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Syfte: Studiens syfte är att undersöka hur rekryteringsprocesser kan agera som en 
förebyggande process mot agentproblem. 
Metod: Via en kvalitativ forskningsmetod genomfördes en enkel fallstudie med hjälp av 
intervjuer, observationer och dokumentation. Åtta intervjuer och två observationer 
genomfördes. Data analyserades med en kombination av pattern-matching och grundad teori. 
Teoretiska perspektiv: Agentteori tar upp de problem som kan uppstå i en agent/principal-
relation och hur man kan motverka dessa problem genom uppförandet av kontrakt 
(Eisenhardt, 1989a). Nuvarande teori fokuserar dock endast på dessa eventuella problem efter 
att förhållandet mellan agent och principal har uppstått. Denna studie ämnar bidra till 
nuvarande teori genom att även behandla rekryteringen som en faktor för att undvika 
agentproblem.  
Empiri: Agentproblem kan förekomma i de flesta organisationer och Åhléns har valts som 
fallföretag då det är ett väletablerat företag som nyligen bytt från ett policystyrt arbetssätt till 
ett värderingsstyrt arbetssätt. Genom semistrukturerade intervjuer och observationer med 
chefer och anställda i företaget har fallet framställts och analyserats.  
Analytisk slutsats: Företag som har en gedigen värderingsstyrd rekryteringsprocess kan 
förvänta sig att locka till sig kompetent personal med minimerat opportunistiskt beteende. 
Genom att säkerställa att värderingar är samstämmiga mellan företaget och dess anställda 
innan anställning sker kan man förebygga de problem nuvarande agentteori förutspår.  
Summary 
Title: To prevent agency problems: A case study on the effect of recruitment processes on 
agency problems 
Seminar date: 2015-06-05 
Course: FEKH19, Degree Project Undergraduate level, Business Administration, 
Undergraduate level, 15 University Credit Points (UPC or ECTS-cr) 
Authors: Madeleine Ardby, Frida Foreby, Jonatan Sölve, Rickard Åberg 
Advisor: Magnus Johansson 
Key words: Agency theory, recruitment, values, control systems, moral hazard 
Purpose: The purpose of this study is to investigate how recruitment processes can help 
prevent the emergence of agency problems. 
Method: Following a qualitative research design, a single case study was conducted using 
interviews, observations and documentation. Eight interviews and two observations were 
conducted. Data was analysed through a combination of pattern-matching and grounded 
theory. 
Theoretical perspectives: Agency theory describes with the problems that can arise from a 
principal-agent-relationship and how these problems can be dealt with through contracts 
(Eisenhardt, 1989a). Current agency theory is only focused on these potential issues after 
employment has occurred. This study aims to contribute to current theory by also treating 
recruitment as an element to consider in order to avoid agency problems.  
Empirical foundation: Agency problems may occur in most organisations, and Åhléns has 
been chosen as a case since it is a well-established firm that recently switched from a policy-
based management perspective to a value-based management perspective. Through semi-
structured interviews and observations of managers and employees in the firm the case has 
been generated and analysed. 
Conclusions: Firms that have a thorough value-based recruitment process can expect to attract 
competent employees with minimised opportunistic behaviour. By ensuring that values are 
aligned between employees and the firm before employment occurs, the problems which 
current agency theory suggests can be prevented.  
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INLEDNING0
Agentteorin0
 
Agentteorin har sitt ursprung i information economics och har tidigare kombinerats med ett 
flertal andra forskningsområden förutom ekonomi såsom marknadsföring och organisatorisk 
beteendevetenskap. Teorin används för att förklara förhållandet mellan en agent och en 
principal. Relationen mellan dem innebär att en part (agenten) blir anställd av den andra 
parten (principalen) för att utföra uppgifter i principalens intresse (Eisenhardt, 1989a). 
Det finns två huvudsakliga problem som kan uppstå vid denna relation. Det första 
problemet uppstår om agenten har andra mål än principalen och det samtidigt är svårt för 
principalen att verifiera agentens agerande. Det andra problemet är uppdelandet av risk, vilket 
kan uppstå om principalen och agenten har olika attityder gentemot risk.   Agentteorin 
fokuserar på att lösa dessa problem genom att finna det optimala kontraktet mellan parterna 
för att minska de agentkostnader som kan uppstå vid problem i relationen (Eisenhardt, 1989a; 
Nafziger, 2009). 
Om principalen kan utvärdera och ha fullständig kontroll över agenten försvinner ett 
av de problem som agentteorin fokuserar på, nämligen att agenten inte arbetar för principalens 
bästa. Dock är mätbarhet av prestation och kontroll ett problem som både företag och forskare 
har svårt att lösa (se Rekrytering nedan). Agentteorins lösning på detta är att använda kontrakt 
som gör agenten motiverad att arbeta för principalens bästa (Eisenhardt, 1989a; Murphy, 
2008; Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer, 2010). 
 
Rekrytering0
 
Rekrytering definieras av Bergmann & Taylor (1987) som den process där företag söker och 
attraherar individer från arbetsmarknaden som är kapabla att anställas på en ledig position 
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inom företaget. Rekryteringsprocessen bygger på flera olika aktiviteter som skiljer sig åt 
beroende på anställningens karaktär. Exakta siffror på hur mycket företag spenderar på sina 
rekryteringsprocesser går inte att definiera, men flera forskare har visat att dessa siffror i 
många fall är signifikanta. Bland annat visade Spencer (1984, citerad i Bergmann & Taylor, 
1987) att en rekryteringsprocess då uppgick till en tredjedel av personens årsinkomst. Beslut 
om en anställning framställs som rationella och effektivitetsmaximerande där valet görs på 
grunden av kandidaternas erfarenheter, kunskap och färdigheter (Bergmann & Taylor, 1987). 
 Tidigare litteratur om rekryteringsprocesser fokuserar mycket på hur företag ska hitta 
rätt person, vilka strategier som bör användas för att attrahera de bästa på arbetsmarknaden 
samt hur man väljer ut rätt person bland potentiella kandidater (Kuhn, 2015). Det finns bevis 
för att företag som misslyckas med att attrahera rätt arbetskraft också underpresterar 
(Chapman et al, 2005). Företag som däremot attraherar den bästa arbetskraften kan i många 
fall tillgodogöra sig konkurrensfördelar på grund av sambandet mellan personalresurser och 
företagets prestation (Ployhart & Moliterno, 2011). 
        För att företag ska veta om den person de valt att rekrytera verkligen är rätt behöver 
företaget mäta den anställdes prestationer. Att mäta prestation har dock visat sig vara en 
komplicerad fråga för organisationer. I en artikel från 2008 förklarar Murphy olika sätt att 
mäta arbetsprestationer och problemen med dessa mätinstrument. Mätningen kan ske 
objektivt (t.ex. produktionsmängd) eller subjektivt (mätning via utvärdering av prestationer). 
Det finns flera svårigheter med objektiv mätning, såsom att det enbart är ett fåtal 
arbetsprestationer som är fysiskt mätbara i till exempel antal enheter. Mycket av litteraturen 
de senaste årtiondena har fokuserat på att hitta förbättrade metoder för att mäta prestation, 
med blandat resultat (Murphy, 2008). 
        Utifrån detta resonemang kan det konstateras att det är ytterst problematiskt för ett 
företag att mäta de anställdas prestationer. Handlar det om ett stort företag med många 
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anställda på olika befattningsnivåer kan kostnaden för att försöka mäta de anställdas 
prestationer bli mycket höga, kanske till och med högre än de kostnader som uppkommer när 
personer inte presterar för företagets bästa, s k agentkostnader (se Teori). Det har under lång 
tid forskats och skrivits mycket om både rekrytering och prestationsmätning. Dock verkar det 
finnas en möjlig koppling mellan dessa två som är svår att finna i litteraturen. Att ett företag 
lägger vikt vid sina rekryteringsprocesser är väl utvecklat, men hur detta förhåller sig till 
företagens möjlighet att mäta prestation och förebygga framtida problem för att försäkra sig 
om låga agentkostnader är tämligen outvecklat. 
 
 
Syfte0
0
Denna studie syftar till att utöka förståelsen för hur företag kan förebygga de agentproblem 
som teorin tar upp redan innan relationen mellan agent och principal uppstår. Detta kommer 
att ske genom en undersökning av ett företags rekryteringsprocesser som ett förebyggande 
steg för att dämpa effekten av eventuella agentproblem. Genom att fokusera studien kring 
vissa faktorer inom rekryteringen och andra faktorer under anställningen är tanken att öka 
förståelsen för ett eventuellt samband mellan agentkostnader och det sätt företagets 
rekryteringsprocesser utformas på.  
 
Frågeställning0
 
Hur använder företag rekrytering som en förebyggande process för potentiella agentproblem? 
 
 0
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TEORI0
Följande kapitel behandlar studiens teoretiska utgångspunkt: agentteori och 
rekryteringsprocesser. Efter att dessa presenterats följer en genomgång av de sju faktorer 
som inkluderats i studiens teoretiska ramverk. Figur 1 i slutet av kapitlet illustrerar det 
preliminära ramverket. 
 
 
Agentteori0
 
Agentteori är en teoribildning inom managementforskningen som växte fram under 70- och 
80-talet och som har fått stor betydelse inom ämnet bolagsstyrning, både teoretiskt och 
praktiskt (Lan & Heracleous, 2010). Teorin behandlar i huvudsak förhållandet mellan agenter 
och principaler, de problem som kan uppstå i ett sådant förhållande och möjliga lösningar till 
dessa problem. Kärnan i teorin är agent/principal-förhållandet som uppstår när en part 
(principalen) låter en annan part (agenten) handla för dess räkning på ett sätt som påverkar 
avkastningen till principalen (Eisenhardt, 1989a). Ett typiskt exempel på ett sådant 
förhållande är det som råder mellan ett företags aktieägare och dess VD (Lan & Heracleous, 
2010). Aktieägarna tillsätter VD (ofta genom en styrelse) som sedan styr den dagliga 
verksamheten i företagen vilket påverkar den framtida avkastningen till aktieägarna. 
Beroende på hur VD agerar kan denne fatta beslut som antingen gynnar eller missgynnar 
aktieägarna. Dock finns det många andra typer av agent/principal-förhållanden, t.ex. mellan 
anställda och deras chefer och mellan chefer och underchefer. 
Problem kan uppstå i relationen mellan agent och principal om det finns hidden 
action, hidden information, olika målsättningar mellan parterna och om parterna har olika 
inställningar till risk. Hidden action syftar till att principalen inte har fullständig kontroll över 
agentens handlande. Agenten kan då handla på ett sätt som är skadligt för principalens 
avkastning. Hidden information betyder att agenten har tillgång till information som 
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principalen inte känner till, vilket också kan leda till att agenten fattar felaktiga beslut sett från 
principalens perspektiv (Nafziger, 2009). Om agenten och principalen dessutom har olika 
målsättningar kan även detta leda till problem, eftersom agenten då kan agera på ett sätt som 
inte är optimalt för principalen. Problemen hänger även samman med parternas inställning till 
risk, eftersom olika inställning till risk kan leda till ökade agentkostnader för principalen. 
(Eisenhardt, 1989a; Besanko et al, 2010). 
Klassisk agentteori gör en del antaganden om den mänskliga naturen. Ett av de 
grundläggande antagandena är det om mänsklig opportunism. Detta innebär att man alltid kan 
förvänta sig att människor kommer att handla uteslutande i egenintresse. Agenten kommer 
därför att sträva efter att förbättra sin egen situation utan hänsyn till principalens. Detta kan i 
sin tur leda till fenomen som moral hazard och adverse selection. Moral hazard innebär att 
agenten inte anstränger sig tillräckligt mycket för att ge bästa möjliga avkastning till 
principalen. Adverse selection innebär istället att principalen inte kan verifiera agentens 
förmågor och kunskaper innan agent/principal-förhållandet uppstår. Dessa problem leder till 
agentkostnader. Ytterligare ett antagande som agentteorin gör är det om bounded rationality. 
Beslutsfattare (såväl agenter som principaler) förutsätts vara begränsat rationella, vilket 
innebär att de har en begränsad förmåga att förutse framtida skeenden och förutsäga 
konsekvenserna av sina egna och andras handlingar (Eisenhardt, 1989a). 
För att kunna lösa eller helst förebygga de ovannämnda problemen som kan uppstå i 
en agent/principal-relation hänvisar agentteorin till upprättandet av kontrakt. Ett kontrakt är 
ett sätt för principalen att säkerställa att agenten handlar på ett sätt som gynnar principalen. I 
ett komplett kontrakt är alla tänkbara scenarion som agenten och principalen kan hamna i 
nedtecknade och det finns inga misstolkningar. På grund av den begränsade rationaliteten är 
dock kontrakt i praktiken alltid inkompletta och det kan därför uppstå frågetecken kring hur 
agenten förväntas agera och på vilka grunder agentens prestation bedöms (Eisenhardt, 1989a). 
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Denna osäkerhet öppnar upp risken för alla de agentproblem och agentkostnader som 
diskuterats. 
Möjligheten att mäta anställdas (agenters) effektivitet och produktivitet på 
arbetsplatsen är något som debatterats flitigt inom organisationsforskningen. Murphy (2008) 
tar upp den problematik som kan uppstå när man försöker mäta anställdas prestationer genom 
olika typer av rankingsystem. Om endast objektiva mätvariabler används finns det risk för att 
resultaten inte återspeglar ”mjukare” variabler (t.ex. samarbetsförmåga) som också är av vikt 
för att de anställda ska kunna prestera. Det finns också en risk att dessa ”mjukare” variabler 
blir bortprioriterade av agenter om de inte ligger till grund för bedömningen av agentens 
prestation (Murphy, 2008). 
Genom åren har det framförts en del kritik mot agentteorin, främst mot dess något 
pessimistiska människosyn (Lan & Heracleous, 2010; Wiseman, Cuevas-Rodríguez & 
Gomez-Mejia, 2012). Denna kritik har bemötts genom att man försökt bredda agentteorins 
applikationsområde och göra den gällande i en bredare kontext än enbart mellan aktieägare 
och VD, vilket varit det klassiska studieobjektet. Redan 1989 föreslog Eisenhardt en ny 
riktning genom att inkludera fler element av organisationsforskning för att komplettera 
agentteoretisk forskning (Eisenhardt, 1989a). Wiseman, Cuevas-Rodríguez & Gomez-Mejia 
(2012) föreslår att man istället för att se agentteorin som en ganska snäv teori som enbart 
behandlar vissa typer av relationer under vissa givna förutsättningar bör sätta den i en bredare 
social och institutionell kontext för att förstå dess generaliserbarhet. Genom att introducera 
begrepp som social omgivning och kultur kan vi få en ökad förståelse för hur agentteorins 
koncept kan anpassas till nya situationer och varför teorin fortfarande är relevant idag 
(Wiseman, Cuevas-Rodríguez & Gomez-Mejia, 2012). 
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Rekryteringsprocesser0
0
Inom organisationsforskningen har intresset för att studera rekrytering och 
rekryteringsprocesser ökat de senaste tjugo åren (Kristof, 1996). På grund av ökad konkurrens 
om värdefullt humankapital mellan företag har det blivit allt viktigare för det enskilda 
företaget att kunna säkerställa en effektiv rekryteringsprocess som genererar lämpliga 
kandidater. Ett koncept som utvecklats inom forskningen för att studera detta fenomen är 
person-organisation fit (POF), vilket försöker återspegla arbetssökandes uppfattningar om hur 
den egna personen och de egna värderingarna passar ihop med företaget som rekryterar 
(Kristof, 1996; Swider, Zimmerman & Barrick, 2014). Forskare inom POF är intresserade av 
vad som påverkar kompabiliteten mellan arbetstagare och deras arbetsgivare (organisationer) 
och vilka konsekvenser detta får (Kristof, 1996). 
I en amerikansk studie som tangerar POF-området har Casper, Wayne & Manegold 
(2013) undersökt vilka faktorer som påverkar arbetstagare när de väljer vilka jobb de ska 
söka. Deras resultat visar på att arbetstagare är mer benägna att dras till arbetsgivare som 
prioriterar djupgående attribut (deep-level attributes) framför ytliga attribut (surface-level 
attributes). Djupgående attribut innefattar faktorer som till exempel arbetstagarens personliga 
värderingar kring mångfald, möjlighet till utveckling på arbetsplatsen och möjlighet att 
balansera arbetslivet och privatlivet. Dessa kontrasteras i studien mot ytliga attribut som 
snarare berör demografiska faktorer såsom etnicitet, kön och socioekonomisk status. Detta 
resultat är en tydlig indikation på att företag har mycket att vinna på att försöka attrahera 
arbetssökande med liknande värderingar som företaget eftersom detta kommer att leda till en 
mer effektiv rekrytering (Casper, Wayne & Manegold, 2013). 
Tydligt kopplat till POF-konceptets implikationer för effektiv rekrytering är en 
arbetstagares turnover intention, det vill säga sannolikheten för att en anställd kommer att 
avsluta sin anställning. Memon et al (2014) föreslår en utvidgning av POF-konceptet där 
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arbetstagarens engagemang får en medlande roll mellan POF och personalomsättning. 
Arbetstagarens engagemang beskrivs som ett psykologiskt fenomen som speglar 
arbetstagarens lojalitet mot företaget, den tid som hen lägger på att tänka på sin arbetsroll 
(kognitiv tillgänglighet) samt den tid och intensitet som hen tillbringar med att faktiskt vara 
engagerad i sin arbetsroll. I det ramverk som Memon et al (2014) lägger fram leder POF till 
ett högre engagemang från arbetstagarens sida, vilket i sin tur leder till en minskad 
sannolikhet att hen skulle vilja avsluta sin anställning. Detta resonemang lyfter fram vikten av 
en effektiv rekryteringsprocess för att minska företagets personalomsättning och framtida 
kostnader. 
 
 
 
Rekrytering0
0
Värderingar!
Konceptet value congruence innebär att arbetsrollen ska vara förenlig med den anställdes 
självbild och värderingar för att den anställde ska känna att det jobb hen gör är meningsfullt. 
Om den anställde ser sitt jobb som meningsfullt kommer hen att involvera sig och öka sin 
ansträngning. Om den anställde däremot tvingas bete sig på ett sätt som inte passar hens 
självbild kommer detta att leda till sämre prestation och mindre inlevelse i arbetet. Detta 
innebär att arbetsgivare bör rekrytera anställda vars självbild är förenlig med företagets 
värderingar och önskade beteende (Edwards & Cable, 2009). Edwards & Cable (2009) fann 
en positiv korrelation mellan value congruence och fyra testade askpekter: kommunikation, 
attraktion (hur mycket folk inom organisationen tycker om varandra), förtroende för andra 
inom organisationen, samt förutsägbarhet (gällande händelser och agerande inom 
organisationen). I linje med konceptet value congruence menar Memon et al (2014) att en bra 
person-organisation fit (POF), där anställd och företag delar gemensamma värderingar, ökar 
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engagemang och minskar risken för uppsägning. Detta innebär att gemensamma värderingar 
mellan anställd och företag på flera olika plan kan antas minska potentiella agentkostnader. 
 
Målsättning*
 För att kunna anpassa arbetsbördan efter vad som är optimalt givet den anställdes förmåga 
krävs att man snabbt etablerar ett psykologiskt kontrakt (Shore & Tetrick, 1994). Detta 
innebär att den anställde skapar sig en bild av vad som förväntas av hen, samt vad hen kan 
förvänta sig av sin arbetsgivare. Shore & Tetrick (1994) menar att psykologiska kontrakt 
upprättas direkt vid den första kontakten med arbetsplats och arbetsmiljö och att dessa 
kontrakt är svåra att ändra på när de väl har upprättats. Vidare menar författarna att 
nyanställda ofta känner sig felbehandlade när psykologiska kontrakt inte uppfylls och att 
realistiska arbetsbeskrivningar är ett sätt att undvika denna problematik. Realistiska 
arbetsbeskrivningar definieras som att alla aspekter av ett jobb, positiva såväl som negativa, 
presenteras för arbetssökande redan under rekryteringsprocessen (Premack & Wanous, 1985). 
Realistiska arbetsbeskrivningar blir i sin tur ett sätt att redan från början etablera var målen 
ligger och filtrera bort arbetssökande som inte kan prestera i enlighet med dessa. Det 
underlättar också upprättandet av psykologiska kontrakt som inte bryts och som annars hade 
kunnat leda till lägre målsättning, sämre prestation eller t o m uppsägning.  
 
 
Adverse*Selection!!
Adverse selection är ett fenomen som uppstår när det inte från principalens sida går att 
säkerställa att agenten har de kunskaper och färdigheter som hen säger sig ha. Det finns då en 
möjlighet för den framtida agenten att agera bedrägligt för att bli tilldelad ett uppdrag som 
hen egentligen inte är kvalificerad för. I detta sammanhang blir adverse selection ett symptom 
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på den informationsasymmetri som råder mellan de båda parterna (Eisenhardt, 1989a; Attila, 
2012). 
Redan 1990 lyfte Ryan, Barbera & Sackett fram vikten av individuell bedömning 
(individual assessment) som ett verktyg för att se till att rätt person hamnar på rätt plats i 
företaget. Deras studie visar på att även när individuell bedömning används som ett verktyg 
för att mäta en persons kompetens kan det vara mycket svårt att avgöra om denna bedömning 
verkligen ger en rättvisande bild och bedömningen kan till stor del vara beroende av den som 
genomför den. Resultatet antyder att bedömningen av en person sker subjektivt även när 
standardiserade metoder används, vilket innebär att personen som blir utvärderad i någon mån 
kan styra hur hen uppfattas och bedöms (Ryan, Barbera & Sackett, 1990). 
Utifrån detta resonemang kan man konstatera att adverse selection påverkar huruvida 
det framtida agent/principal-förhållandet kommer att fungera effektivt eller inte (Eisenhardt, 
1989a). I de fall där adverse selection uppstår finns en stor risk att företag rekryterar fel 
person för de uppgifter som befattningen kräver, vilket leder till ökade agentkostnader.  
 
 
Under0Anställning0
0
Moral*Hazard!!
Moral hazard innebär att en agent utnyttjar informationsasymmetrin i agent/principal-
förhållandet och agerar främst i eget intresse på bekostnad av principalen. Detta problem kan 
uppstå på grund av parternas olika inställning till risk samt delvis skiljande incitament. Inom 
agentteorin syftar moral hazard huvudsakligen till de motivationsproblem som uppstår när det 
är svårt eller omöjligt att observera en agents individuella arbete när dessa arbetar i grupp. 
Agenten kan då ifrågasätta om hens unika bidrag kommer märkas av principalen, samt om 
detta bidrag kommer att belönas i relation till dess storlek (Coff, 1997).  
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 En studie av Fang, Evans & Zou (2005) indikerar att ansträngningsnivån påverkas av 
hur pass uppnåeliga målen som arbetsgivaren sätter är. När målen är enkla att uppnå anpassar 
anställda sin ansträngningsnivå därefter och gör endast vad som krävs för att uppfylla målet. 
Vidare menar författarna att för hårda och svåruppnåeliga mål gör att anställda tappar 
motivationen då de inser att de trots maximal ansträngning ändå inte kommer kunna uppfylla 
målet. För att motivationen ska vara på topp och arbetstagare ska anpassa sin målsättning 
efter arbetsgivarens krävs således att uppgifterna är utmanande men ändå realistiska, vilket i 
sin tur kan minska risken för moral hazard. 
 
Informationsasymmetri!!
Asymmetrisk information mellan agenter och principaler är en grundläggande faktor för att 
agentproblem kan förekomma i ett företag. En del av denna asymmetri tar sig uttryck i form 
av hidden action och hidden information mellan parterna i agentförhållandet, där minst en av 
dessa måste uppfyllas för att agentproblem ska uppstå. Hidden action innebär att agenten 
utför eller inte utför handlingar utan principalens vetskap, medan hidden information innebär 
att agenten har information principalen inte har vetskap om (Eisenhardt, 1989a; Besanko et al, 
2010).  I artikeln Salesforce compensation plans in environments with asymmetric 
information beskriver Lal & Staelin (1986) den informationsasymmetri som uppkommer 
inom företag med försäljare. Grundtanken är att säljaren har full kontroll över sin prestation 
och sina åtaganden medan företaget endast har en överblickande insikt i de möjliga 
ansvarsområden som ligger på säljarna. Författarna menar att det finns två anledningar till 
denna typ av asymmetri. Den första anledningen är när personalen har samma kunskap och 
engagemang men olika förutsättningar för att utföra sitt arbete, vilket inte företaget känner 
till. Detta skulle kunna leda till att personer blir olika värderade på grund av information som 
företaget eller chefer saknar. 
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 Den andra situationen där informationsasymmetri kan skapa problem är när individer 
har svårt att prestera på en jämn nivå även om personen lägger in samma mängd ansträngning. 
Relationen mellan ansträngning och resultat är endast synlig för individerna själva. 
Författarna menar att försäljares förmåga att sälja varierar och att denna förmåga är ytterst 
svår för företaget eller chefen att utvärdera, framförallt med personer som är nyanställda. Om 
företaget endast kontrollerar sina anställda via output ökar risken för informationsasymmetri 
kopplad till ansträngning (Lal & Staelin, 1986). I linje med detta beskriver Gallouj (1997) hur 
informationsasymmetri ökar när service står i fokus för försäljningen, eftersom detta är 
svårare att utvärdera. Då denna studie kommer att fokusera kring säljare som både säljer en 
produkt men där även service är viktigt, får denna typ av studie stor relevans. Eftersom 
informationsasymmetri kan påverka relationer inom ett företag negativt kan det leda till 
opportunistiskt beteende hos anställda eller att anställda inte blir uppmärksammade för sin 
insats (Coff, 1997; Gallouj, 1997).  
 
* Formell*Kontroll*
 Anderson & Oliver (1987) beskriver i sin artikel Perspectives on Behavior-Based versus 
Outcome-Based Salesforce Control Systems formell kontroll som en procedur där 
organisationen  övervakar, dirigerar, utvärderar och kompenserar sina anställda. De skiljer på 
beteendebaserad och utfallsbaserad kontroll, där den utfallsbaserade kontrollen bygger på 
objektivt mätbara resultat snarare än hur de anställda når detta resultat. Detta kontrollsystem 
kan ses som en personlig utvärdering av de anställda genomförda av deras överordnade. Den 
utfallbaserande kontrollen är ofta starkt sammankopplad med prestationsbaserade kontrakt 
inom agentteorin (Eisenhardt, 1989a).  Detta skiljer sig från den beteendebaserade kontrollen 
där prestation mäts och kontroll utövas genom subjektiva och mer socialt komplexa 
mätmetoder baserade på vad de anställda bidrar med till verksamheten och deras agerande 
snarare än deras utfall (Anderson & Oliver, 1987). 
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Flera studier har visat att betydelsen av beteendebaserad kontroll ökar när dels 
möjligheten att mäta utfallet är svårt samt när anställdas lön är fast och inte 
kommissionsbaserad (Weitz, 1984; Coughlan & Sehn, 1986, båda refererade i Anderson & 
Oliver, 1987), vilket stödjer agentteorins antaganden om möjligheten att samla information 
och kontrollera ansällda samt kostnaden förknippad med detta (Anderson & Oliver, 1987). I 
en metaanalys gjord av Samaraweera & Gelb (2015) undersöktes 39 olika studier med 
sammanlagt 6 678 respondenter för att jämföra beteende- samt utfallsbaserad kontroll av 
säljpersonal. Analysen visade att båda typerna av kontroll har en positiv inverkan på 
personalens prestation samt är positivt korrelerade med varandra. Den visade även att 
beteendebaserad kontroll har bättre effekt på prestation än utfallsbaserad kontroll. Författarna 
ger två möjliga förklaringar till detta i sin undersökning. Den första är att ett beteendebaserat 
kontrollsystem kan vara effektivare tack vare chefens mer integrerande och stödjande roll i 
personalens prestationer. Den andra är att personalen känner större motivation att prestera då 
de känner att de kan kontrollera sitt eget beteende på ett bättre sätt än de kan kontrollera de 
resultat som uppnås. 
 
 
Informell*Social*Kontroll!
Organisationsforskning har visat att behovet av informell social kontroll ökar inom formella 
organisationer. Anledningen till detta är att den sociala kontrollen begränsar anställdas 
beteende som inte är i linje med företagets vilja, fortsättningsvis kallat avvikande beteende. 
Avvikande beteende från anställda kan i formella organisationer leda till svårigheter att uppnå 
målsättningar (Hollinger & Clark, 1982). Två fundamentala grunder till sociala 
kontrollprocesser brukar poängteras inom organisationsforskningen. Den första är interna 
gruppnormer som uppkommer genom socialisering och den andra är social extern påtryckning 
från andra att anpassa sig efter det beteende som anses korrekt (Clinard & Meier, 1979, 
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refererad i Hollinger & Clark, 1982). Studien av Hollinger & Clark (1982) visar att anställda 
kände att det var ett större hot att bli socialt bestraffad för ett avvikande beteende än att bli 
formellt bestraffad av en chef. Detta visar på betydelsen av den sociala kontrollen som finns 
inom företaget och som de anställda skapar genom normer och gemenskap. 0
Besanko et al (2010) beskriver vikten av företagskultur för att skapa gemenskap inom 
företaget. Ett företags kultur består av en uppsättning värderingar, beteendenormer och 
föreställningar som påverkar anställdas beteende och prestationer. Förutom detta ligger även 
rutiner, koder och tänkande som skapar hur anställda ser på varandra och agerar till grund för 
kulturen. Kulturen skapar ett implicit kontrakt mellan företag och anställda och anställda 
emellan. Besanko et al (2010) beskriver även hur kultur kan komplettera formell kontroll 
inom ett företag. Kultur kompletterar företags behov av att övervaka och kontrollera sina 
anställda genom att de anställda känner sig fästa vid företaget. Den gemensamma kulturen 
lägger en stark grund för samarbete och minskar de kostnader som är förknippade med 
agentrelationer. Starka värderingar och stark kultur gör att företag behöver lägga mindre 
resurser på formell kontroll i form av kontrakt, förhandlingar och ersättning. Miller (refererad 
i Besanko et al, 2010) argumenterar för att ett företag som endast använder sig av formell 
kontroll över sina anställda kommer uppleva stora agentproblem. Den gemensamma kulturen 
ger företag en möjlighet att lösa agentproblem som inte hade varit möjlig med hjälp av enbart 
formell kontroll. 
 
Preliminärt0Ramverk0
 Figur 1 visar strukturen för studiens ramverk. Syftet med ramverket är att åskådliggöra de 
faktorer som kan påverka risken för framtida agentkostnader. Faktorerna är uppdelade under 
två huvudrubriker (Rekrytering och Under anställning). Dessa rubriker speglar den tidsaspekt 
som finns invävd i studien, eftersom anställningen följer efter rekryteringsprocessen. 
 17 
Ramverket förutspår att det finns vissa faktorer (Värderingar, Målsättning, Adverse Selection) 
som ett företag kan påverka under rekryteringsprocessen i syfte att minska framtida 
agentkostnader. Dessa faktorer påverkar i sin tur andra faktorer (Informationsasymmetri, 
Moral Hazard, Formell Kontroll, Informell Social Kontroll) som framkommer under 
anställningen (dvs. när agent/principal-förhållandet uppstått). Denna uppdelning av faktorer 
som förekommer i agentteorin under huvudrubrikerna är behjälplig för att kunna studera om 
ett företag kan påverka agentteoretiska faktorer redan i sin rekryteringsprocess. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
0
0
 0
Figur 1: Preliminärt ramverk 
Figur 1: Preliminär ramverk 
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METOD0
Följande kapitel kommer redogöra för studiens upplägg. De val som gjorts kommer att 
motiveras. Bland annat behandlar kapitlet valet av en kvalitativ studie, det fallföretag och 
respondenter som ingått samt avslutas med studiens tillförlitlighet. Målet med kapitlet är att 
på ett tydligt sätt guida läsaren genom de tankegångar som ligger bakom studien. 
0
Val0av0ansats00
0
I en deduktiv ansats utgår forskare från en teori och försöker finna empiriskt stöd för denna, 
medan en induktiv ansats i stora drag innebär att empiriska observationer lägger grunden för 
ett teoretiskt resultat (Bryman & Bell, 2011).  Denna rapport syftar till att skapa förståelse 
kring ett organisatoriskt beteende. Genom att studera rekryteringsprocesser samt anställning 
från olika perspektiv inom en organisation vill vi skapa förståelse för hur rekrytering används 
som en förebyggande process mot framtida agentproblem. Utifrån detta resonemang anses 
studiens ansats vara i huvudsak induktiv. Dock finns även deduktiva inslag eftersom 
agentteorin används som en bas för studien. Detta framgår tydligt i det ramverket som tagits 
fram för studien, vilket i huvudsak bygger på agentteorins begrepp. 
 
Datainsamling0
0
Kvalitativ forskningsstrategi lägger tonvikten vid hur individen tolkar och uppfattar sociala 
situationer och den sociala verkligheten. En generell uppfattning om kvalitativ 
forskningsstrategi är att den används för att generera ny teori medan en kvantitativ 
siffertolkande metod används för att testa en teori. Dock har det bevisats att kvalitativ 
forskning även är ett kraftfullt redskap att använda vid testande av en redan befintlig teori. 
Bland annat använde Hochschild (1983) kvalitativ forskningsstrategi för att testa en teori om 
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emotionellt arbete. Resultatet av forskningen var kraftfull och visade att kvalitativ metod även 
fungerar för teoritestande/teoriutvecklande forskning (Bryman & Bell, 2011).  
Kvalitativ forskning har under de senaste två årtiondena haft en stor växande betydelse 
tack vare dess styrka när det gäller att förklara och förstå komplexa beteende, behov, system 
och kulturer (Huberman & Miles, 1994). Inom ramen för denna studie kommer en kvalitativ 
ansats användas som strategi för att kritiskt granska en teori. Utgångspunkten för detta ligger i 
behovet av att undersöka den sociala kontexten inom rekrytering och anställning i en 
organisation. Styrkan hos en kvantitativ ansats är enligt Patton (1987) att mäta reaktioner hos 
ett flertal personer med ett begränsat antal fasta frågor som ger möjligt till statistiska 
slutsatser. Inom ramen för denna studie hade denna ansats inte haft möjlighet att visa det 
studien vill visa, eftersom studien ämnar åskådliggöra sociala fenomen inom en organisation. 
För detta ändamål krävs istället de styrkor som en kvalitativ metod innebär, nämligen att 
skapa djup och detaljerad förståelse genom beskrivningar av situationer, händelser, människor 
och andra sociala kontexter (Patton, 1987).  
 
 
Forskningsdesign00
0
Syftet med denna studie är att utöka förståelsen för ett kausalt samband mellan ett företags 
rekryteringsprocesser och de eventuella agentkostnader som skulle uppstå vid ett icke-
fungerande agent/principal-förhållande. Eftersom det rör sig om ett komplext kausalt 
samband som ännu inte studerats kommer forskningsdesignen att utgöras av en 
fallstudie.   Studiens forskningsfråga är av karaktären ”hur”, vilket är den karaktär som en 
fallstudie ämnar besvara (Yin, 2003). Denna studie kommer att vara en single case study 
eftersom det endast är en organisation som studeras. Studien är även vad Yin (2003) 
benämner holistic. Med detta menas att undersökningen endast har en typ av unit of analysis. 
Inom denna studie kommer rekryteringsprocessen i förhållande till anställningen i sin helhet 
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(holistic) vara av intresse och det är svårt att kristallisera ut subunits från denna helhet. Patton 
(1987) skriver att “the holistic perspective assumes that the whole is greater than the sum of 
it’s parts” (16). 
Att använda single case studies går att rättfärdiga under vissa förhållanden. Ett sådant 
förhållande är när studiens syfte är att kritiskt testa en redan existerande väldefinierad teori, 
för att kunna bekräfta, utveckla eller utmana teorin (Patton, 1987). I detta fall kan 
användningen av en singel case study bidra till agentteorin och lägga grunden för ny 
forskning. Som förklarats tidigare är studien ämnad att undersöka hur rekryteringsprocesser 
kan användas som en förebyggande process för agentproblem. Detta är en aspekt som 
agentteorin inte tar upp men som teorin möjligtvis skulle kunna utvecklas med. 
Valet av fall har noggrant gjorts med hjälp av ett antal urvalskriterier (se Val av fall). 
Detta är för att minska undersökningens känslighet och minimera risken för att studien görs 
på ett fall som inte ämnar besvara forskningsfrågan. En studie där ett fenomen undersöks i sin 
helhet (holistic) riskerar att fastna på en abstrakt nivå och att forskningsfrågan och det 
egentliga fallet glider isär under studiens gång (Yin, 2003). För att undvika dessa två problem 
har studiens ramverk tagits fram med väldefinierade begrepp inom agentteori för att 
säkerställa att studien blir konkret och operationaliserbar. Samtliga delar av studien utgår från 
forskningsfrågan och rekryteringsprocessen ses som en tydlig process som är enkel att 
urskilja från organisationens övriga arbete. Kombinationen av en väldefinierad unit of 
analysis och utgången i agentproblemen ska försäkra att fallet och forskningsfrågan är 
sammankopplade från början till slut.    
 0
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Urval00
0
Val*av*fall!!
För att genomföra studien satte vi upp urvalskriterier för val av fallföretag. Utgångspunkten 
för dessa kriterier var att finna ett fallföretag som kunde ge en tydlig bild av sina 
rekryteringsprocesser. Det första kriteriet som sattes upp var att prestationen hos de anställda 
skulle kunna mätas till en viss del, för att kunna se tydliga kontrollsystem. Det andra kriteriet 
var att det skulle vara ett företag vars personal arbetade med service. Motivet bakom detta var 
att vid dessa fall är företagen inte enbart beroende av att deras personal arbetar effektivt, utan 
även ytterst beroende av hur personalen representerar företaget mot kund. Detta sätter krav på 
beteende som kan vara svårare för företaget att kontrollera. Det sista kriteriet var att företaget 
skulle vara medelstort till stort för att få ett företag med kontinuerlig rekrytering. 0
Utifrån dessa tre kriterier valdes handelsbranschen ut.  Denna bransch har framförallt 
kombinationen av mätbart utfall och beroendet av god service, vilket personalen på golvet har 
stort ansvar för. För övrigt var det viktigt att de hade butik/er i Skåne samt att de visade 
intresse när företaget kontaktades. Det företag som passade bäst in som fallföretag var 
Åhléns. De har 76 butiker i Sverige, 30 butiker i Norge och en omsättning på ca 4,9 miljarder 
år 2014. Företaget har 3 300 anställda och uttrycker redan på sin hemsida vikten av 
medarbetarnas servicenivå och deras skicklighet att möta kunden (Åhléns, 2015). Vår första 
kontakt var med en av varuhuscheferna i Malmö som direkt visade stort engagemang och 
intresse för vår studie.0
Åhléns ingår i detaljhandelskoncernen Axstore. De grundades år 1899 och har sedan 
dess växt och blivit ett av Sveriges mest välkända varumärken. Varuhusen innehåller 
framförallt heminredning, kläder till dam och herr samt en skönhetsavdelning med en 
blandning av kända varumärken och en stor variation av sina egna märken. Deras motto är att 
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”förbättra, förenkla och förgylla vardagen” och de har som mål att bli Sveriges främsta 
företag inom detaljhandel samt att ha tillväxt och långsiktig lönsamhet (Åhléns, 2015). 
 
Val*av*respondenter*och*observationer!!
Val av respondenter för studien har skett genom ett så kallat målstyrt urval, vilket är en form 
av icke-sannolikhetsurval. Motivet bakom detta är att valet av respondenter har skett 
strategiskt för att få en så passande data som möjligt för att kunna besvara forskningsfrågan 
(Bryman & Bell, 2011). De medarbetare som intervjuats jobbar för de varuhuschefer som 
intervjuats. Detta var viktigt för att kunna få en tydlig bild av hur rekrytering samt 
anställningen först läggs fram av varuhuschefen, för att sedan få bilden av medarbetarens 
uppfattning. Urvalet speglar viljan att skapa en helhetsbild av analysenheten (se 
Forskningsdesign). Valet att hålla respondenter anonyma men företaget öppet grundar sig i en 
vald balans mellan transparens och undvikande av bias. Walford (2005) argumenterar för att 
vara så öppen som möjligt i sin forskning. Han menar att detta skapar tillit mellan läsare och 
författare samtidigt som behovet av anonymitet är taget för givet utan att ifrågasättas. 
Samtidigt argumenterar flera författare för behovet av att försäkra anonymitet för att undvika 
bias, däribland Healey & Rawilson (1994, refererad i Saunders, Lewis & Thornhill, 2009). Vi 
ansåg att respondenterna bör vara anonyma på grund av vissa frågors karaktär samtidigt som 
företaget kunde hållas öppen för att vara transparenta. Vi anser att detta endast påverkade vår 
studie positivt. 0
0 Mer specifikt har ett snöbollsurval tillämpats, vilket framförallt tillämpas vid kvalitativ 
forskning. Snöbollsurval sker då ett mindre antal personer kontaktas som sedan hjälper till 
med vidare kontakt med andra personer. Eftersom urvalet inte är representativt för 
populationen är resultatet inte statistiskt generaliserbart för en total population (Bryman & 
Bell, 2011). Dock förstärks den interna generaliserbarheten (generaliserbarheten för den 
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organisation som studeras) genom att säkerställa ett urval som representerar olika aspekter av 
ämnet som studeras (Maxwell, 1992). Att vara noggrann med urvalet förbättrar också studiens 
möjlighet att uppnå teoretisk generaliserbarhet, vilket betyder att det teoretiska bidrag studien 
ger kan användas även i andra kontexter (Yin, 2003). 0
0 Varuhuschefen som först kontaktades var till stor hjälp när resterande respondenter 
samt observationer valdes ut. Respondenterna skiljer sig åt vid viktiga aspekter och syftet 
med detta är att belysa olika delar av företagets rekryterings- och anställningssituationer.  
Sammanfattning urval 
 
Position Dag Motiv bakom val  
Varuhuschef 1 Ons 
15/4 
Inledande intervju, genererade kunskap för utveckling av 
studien, förslag om respondenter och diskussion om vidare 
upplägg. 
Varuhuschef 1 Mån 
4/5 
Varuhuschef med rekryteringsansvar. Använder 
gruppintervju med två intervjuansvariga. 
Varuhuschef 2 Tis 
12/5 
Varuhuschef med rekryteringsansvar. Använder sig av 
gruppintervju med en ansvarig. 
Ställföreträdande 
Varuhuschef 
Tors 
7/5 
Ansvarig för personal, ofta intervjuledare med Varuhuschef 
1. Arbetat på ett flertal olika positioner inom företaget. 
Uppfattning om rekrytering, anställning samt förändringar 
inom företaget.  
HR-partner Fre 
15/5 
Insikt i hur företaget resonerar kring utformningen av sina 
rekryteringsprocesser samt hantering av personal. Ej 
rekryteringsansvar. 
Säljare 1 Ons 
5/5 
Rekryterad i augusti. Har både en färsk uppfattning om 
rekryteringsprocessen (för Varuhuschef 1), samt har arbetat 
tillräckligt länge för att vara insatt i företaget. Tydlig bild 
av båda delarna utifrån personlig erfarenhet. 
Säljare 2 Tors 
7/5 
Anställd sedan drygt tre år, jouransvarig, delaktig i 
rekrytering. Hens uppfattning om rekrytering, anställning 
samt förändringar inom företaget. Arbetar för Varuhuschef 
1. 
Säljare 3 Tis 
12/5 
Säljare som arbetar under Varuhuschef 2. Möjligheten att 
ge en bild av rekryteringsprocessen samt anställningen på 
detta varuhus. 
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Observation 1 Tis 
12/5 
Gav möjlighet att studera en rekrytering med gruppintervju 
för varuhuschef 1 och ställföreträdande varuhus 
Observation 2 Mån 
11/5 
Gav möjligheten att studera medarbetarnas dagliga arbete 
och hur de agerar i deras roll som säljare och representant 
för ett varuhus.   
 
Tabell 1: Sammanfattning av val av respondenter samt observationer 
0
0
Forskningsinstrument0
0
Studien inleddes med litteraturstudier inom två områden, agentteori och 
rekryteringsprocesser. Därefter skapade vi ett ramverk för studien med hjälp av 
litteraturstudier inriktade på de specifika faktorer som ingår i ramverket. Relevanta 
vetenskapliga artiklar togs fram genom sökningar i databaser, framförallt LubSearch och 
Google Scholar, genom förslagna eller använda källor i artiklar/böcker samt genom förslag 
från handledare. Med ramverket som utgångspunkt samlade vi in data från olika källor. 
Studien har byggts utifrån ett antal olika forskningsinstrument för att säkerhetsställa studiens 
kvalitet. Att använda flera insamlingsmetoder är en styrka hos fallstudier som är viktig att 
utnyttja. Anledningen till detta är möjligheten att skapa datatriangulering, vilket innebär att 
insamlingen av data sker från olika källor men mot samma forskningsfråga (Yin, 2003). 
 Data kommer i huvudsak från intervjuer med utvalda respondenter. Intervjuer är en av 
de viktigaste källorna för fallstudier (Yin, 2003). Intervjuerna i den aktuella fallstudien var av 
ostrukturerad eller semistrukturerad karaktär. Detta skiljer sig från enkätundersökningars 
upplägg som är strukturerat. Målet med detta är att få tillträde till och förstå respondentens 
perspektiv (Patton, 1987). För denna studie utfördes en första ostrukturerad intervju där 
respondenten fick tala fritt om ett par relevanta ämnen. Här skapades en tydligare bild av 
företaget och respondenten fick även en tydligare bild av studien. Dessutom gavs förslag till 
andra respondenter som ett led i snöbollsurvalet. Därefter utformade vi en intervjumall som 
utgick från ramverket samt information från den första intervjun. Fördelen med en väl 
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utarbetad intervjumall är att det ger möjlighet att utnyttja intervjun maximalt. Det bidrar även 
till att intervjun blir mer systematisk och omfattande (Patton, 1987). Intervjumallen 
anpassades något efter respondentens position (Se Bilaga 1 för intervjumall), men 
utformningen var noggrant gjord för att respondenterna skulle tala om samma faktorer. Detta 
var viktigt för att säkerställa att data skulle kunna jämföras. Detta reducerar bias och skapar 
mer konsekventa intervjuresultat (Patton, 1987). 
 Utgångspunkten för intervjuerna var att separera “Rekrytering” och “Under 
anställning”. För att försäkra att respondenterna tydligt förstod detta berättade vi upplägget 
innan intervjun började. Minst två medlemmar från gruppen närvarade vid varje 
intervjutillfälle, varav en av dessa medverkat under samtliga intervjuer för att försäkra en 
konsekvent kvalitet.  
 Gruppmedlemmarna hade ansvar för varsin del av intervjun: att ställa intervjufrågorna 
eller föra anteckningar om intrycken som gavs. Personerna som intervjuade kunde på så vis 
fokusera på varsin del, samtidigt som de kunde stödja varandra, komma med förslag samt se 
till att ingenting missades under hela intervjun. Att vara ett flertal personer involverade i 
samma studie förstärker studien genom ökad kreativitet och konvergensen mellan ett flertal 
personer förstärker det som upptäcks i studien (Eisenhardt, 1989b). Intervjuerna tog 45-60 
minuter vardera och skedde genom personliga möten. Undantaget var intervjun med 
respondenten från HR som skedde via telefon, eftersom inget annat alternativ var möjligt. 
 I samband med intervjuerna samlades även dokumentation in. Dokumentation är ett 
stabilt och tydligt sätt att samla in data eftersom det kan användas repetitivt under hela 
studien. Eftersom dokumenten inte är skapade för fallstudien kan den ge nya insikter för att 
utveckla studiens olika delar. Den innehåller även exakt information i form av referenser, 
detaljerad information och numerisk information, vilket kan stärka det som sägs under 
intervjuerna (Yin, 2003).  
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 Som ett sista förstärkande led i studien användes observationer. Observationer handlar 
om att befinna sig i en pågående social händelse i syfte att kvalitativt analysera vad som pågår 
(Loftland, 1971). Observationer är ett användbart instrument för att förstärka och generera 
ytterligare information till ämnet som studeras (Yin, 2003). I vårt fall gjordes observationerna 
för att skapa förståelse för hur faktorerna som ingår i ramverket tog sig utryck i en social 
kontext, framförallt för att skapa validitet för vad som sagts under intervjuerna. Två 
observationer gjordes, en för varje del av ramverket. Upplägget för observationen för delen 
“Under anställning” var att två deltagare från gruppen under tre timmar observerade (agerade 
som åskådare) säljarnas (framförallt Säljare 2) dagliga arbete på skönhetsavdelningen på ett 
av Åhléns varuhus. Den andra observationen för “Rekrytering” bestod av att två deltagare 
observerade en gruppintervju som hölls av Varuhuschef 1 och Ställföreträdande varuhuschef. 
Båda observatörerna förde enskilda anteckningar för att försäkra kvaliteten på data.   
Styrkan i observationen är att forskaren får möjlighet att samla in data i 
sammanhanget när det verkligen händer. Detta gör att forskaren bättre kan förstå kontexten 
där aktiviteterna sker, vilket är essentiellt för ett holistic perspective (Patton, 1987). En annan 
styrka som är viktig för denna studie är att observatören får möjlighet till inblick i sådant som 
respondenterna i en studie inte inkluderar i en intervju där de är medvetna om vad de säger. 
Rutiner är sådant som en respondent ofta glömmer att ta med, eftersom de inte alltid noterar 
vad de själva gör. Observatören kan även bli insatt i sådant som deltagaren inte är villig att 
prata om i en intervjusituation. Genom att kombinera intervjuer och observationer ger studien 
en omfattande bild av det som studeras (Patton, 1987). Då observationerna i studiens fall var 
öppna för medarbetarna finns risken att medarbetarna kan ha förändrat sitt beteende. Dock 
gjordes bedömningen att personerna som observerades kändes pålitliga samt att personerna i 
fråga inte visste vilka delar som ansågs vara relevanta för observationen.  
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Beskrivning0av0tillvägagångssätt00
0
0
Steg 1 
I det första skedet tog vi kontakt med potentiella fallföretag via e-post för att undersöka 
intresset för att delta i studien. Efter den första kontakten fick vi ett positivt svar från Åhléns 
och valde detta som fallföretag eftersom det uppfyllde våra urvalskriterier (se Val av 
fall).  Parallellt med detta ägnade vi oss åt litteraturstudier för att få en bra teoretisk grund 
inom vårt valda område: agentteori och rekryteringsprocesser. 
 
Steg 2 
Efter att ha etbalerat kontakt med Åhléns och förklarat studiens syfte och omfång genomförde 
vi en första explorativ intervju med varuhuschefen på ett av Åhléns varuhus (Varuhuschef 1). 
Syftet med denna första intervju var att presentera oss själva närmre och ge varuhuschefen 
möjlighet att presentera företaget. Efter intervjun hade vi fått mer företagsspecifik 
information vilket var hjälpsamt när vi sedan utvecklade studiens teoretiska ramverk. 
Varuhuschefen gav oss även förslag på personer att intervjua i studiens senare skede. 
 
Steg 3 
I detta steg bokades datum och tider för de intervjuer och observationer som skulle 
genomföras. Respondenterna kontaktades via e-post eller telefon och blev tillfrågade om de 
kunde tänka sig att ställa upp på intervjuer. De två observationer som genomfördes 
förmedlades av Varuhuschef 1 efter överenskommelse. Intervjuerna spelades in med 
respondenternas godkännande och transkriberades sedan för att underlätta analysen. De 
anteckningar som togs under observationerna sammanställdes av de gruppmedlemmar som 
närvarat vid observationstillfällena. 
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Steg 4 
Efter insamlingen av data sammanställdes studiens empiriavsnitt. Några av respondenterna 
kontaktades igen för kompletterande frågor eller för att förtydliga svar som gavs under 
intervjuerna. Efter att empirin sammaställts skickades relevanta delar ut till respondenterna 
för godkännande och kontroll av citat. 
 
Steg 5 
Under denna del av studien genomfördes den övergripande analysen av data som samlats in. 
Först analyserades varje faktor i ramverket separat för att sedan kopplas samman i den senare 
delen av analysen. Därefter reviderades studiens teoretiska ramverk vilket lade grunden för 
studiens slutsats och förslag till framtida forskning. 
 
Beskrivning0av0dataanalys000
 
Inom ramen för kvalitativ forskning finns ytterst få regler för hur data ska analyseras, vilket 
skiljer sig från en rent kvantitativ undersökning där tekniken är väl utvecklad. Detta gör att 
dataanalysen vid kvalitativ forskning är mer riktad mot hur man på bästa sätt fångar upp det 
mest relevanta i den ofta stora mängd data som genererats (Bryman & Bell, 2011). När det 
gäller analys av fallstudier finns det i linje med den kvalitativa ansatsen inte heller några 
väldefinierade tekniker för analys. Detta menar Yin (2003) gör att varje fallstudie måste skapa 
sin generella analytiska strategi utifrån vissa strategiska ramverk innehållande en handfull 
tekniker. För att skapa en högkvalitativ dataanalys måste samtliga bevis framföras, utredas 
och separeras från övrig datamängd. 
 Studiens dataanalys utgår från två olika analytiska tekniker, den ena mer induktiv och 
andra mer deduktiv. Den mer deduktiva benämns pattern-matching. Denna utgår från ett 
konceptuellt eller analytiskt ramverk skapat genom redan existerande teori. Utifrån detta 
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ramverk analyseras data för att se om data som samlats passar in i det ramverk som skapats. 
Pattern-matching är en av de mest önskvärda teknikerna att använda vid analys av kvalitativ 
data, då den ökar den interna validiteten i studien om data och ramverk passar ihop (Yin, 
2003). Genom att ramverket utformats från väletablerade delar av agentteorin blev även valet 
att analysera data utifrån dessa en stark och pålitlig grund. Dock fanns det endast en vag 
föreställning om det mönster som studien var tänkt att upptäcka. Gruppmedlemmarna i 
studien var även beredda på att genom data som genererats förklarade ett mönster som inte 
var satt på förhand. 
 Utifrån detta resonemang anses det även finnas inslag av grundad teori. Grundad teori 
är starkare sammankopplat med induktiv datainsamling och ämnar utveckla en teori. Det finns 
inget förutbestämt mönster då data samlas in. Att kombinera en deduktiv och induktiv teknik 
försäkrar att samtliga aspekter av studiens data inkluderas (Saunders, Lewis & Thornhill, 
2009).  Genom att utgå från vårt ramverk skapades en riktning för hur data skulle analyseras, 
samtidigt som ramverket var preliminärt. Detta gjorde att det fanns en oförutsägbarhet i 
ramverket som öppnade för att samla in och studera data utan en förutbestämd bild. Genom 
att inkludera grundad teori försäkrades kontinuerlig jämförelse i analysen, både mellan olika 
källor samt mellan faktorerna inom “Rekrytering” och faktorerna “Under anställning”. För en 
schematisk översikt av analysen, se Bilaga 2. 
 
 
Studiens0tillförlitlighet00
0
Studien är byggd på kvalitativ forskningsdesign. Med utgångspunkt i detta kommer 
tillförlitligheten inte att bedömas i termer av reliabilitet och validitet, då dessa mått är tagna 
från en kvantitativ forskningsdesign. Ett flertal forskare inom den kvalitativa disciplinen 
menar att de kvantitativa tillförlitlighetsbegreppen inte passar på kvalitativ forskningen och 
därför bör anpassas (LeCompte & Goetz, 1982). Andra forskare menar att de kvantitativa 
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tillförlitlighetsbegreppen är rent missledande inom kvalitativ forskning och använder andra 
begrepp (Lincoln & Guba, 1986). Lincoln & Guba (1986) har utvecklat två grundläggande 
kriterier för att bedöma kvaliteten hos en kvalitativ forskning:  trovärdighet (trustworthyness) 
och äkthet (authenticity). Trovärdighet innehåller fyra begrepp som svarar mot de som finns 
inom kvantitativ forskning. Studiens kvalitet kommer nedan utvärderas utifrån dessa fyra 
begrepp. 
 Credibility (Tillförlitlighet) – För att försäkra att studien är tillförlitlig har data samlats 
in med varierande metoder, källor och av ett flertal medverkande för att skapa triangulering. 
Thurmond (2001) uttrycker kraften i triangulering på följande sätt: “The intent of using 
triangulation is to decrease, negate, or counterbalance the deficiency of a single strategy, 
thereby increasing the ability to interpret the findings” (253). Samtidigt har responsvalidering 
varit viktigt. Samtliga deltagare har fått bekräfta att det som återgetts från intervjuer har 
förmedlats på ett riktigt sätt. Något som försvagar tillförlitligheten i studien är tidsaspekten. 
Att kunna studera fenomenet/respondenterna under längre tid hade ökat studiens trovärdighet. 
För att väga upp detta har både intervjuer och observationer använts. 
 Transferability (Överförbarhet) – Syftar till hur väl studien är redogjord för och om 
den skulle gå att överföra i en annan kontext eller på andra objekt. En läsare av studien ska, 
med hjälp av detaljerad redogörelse, kunna utvärdera om studien är överförbar (Lincoln & 
Guba, 1986). Begreppet transferability ligger nära begreppet analytisk generaliserbarhet som 
ofta används för fallstudier. Detta svarar mot den kritik som fallstudier ofta stöter på, att 
generaliserbarhet inte är möjligt. Yin (2003, 10) uttrycker det “... the case study, like the 
experiment does not represent a “sample”, and in doing a case study your goal will be to 
expand and generalize a theory (analytic generalization) and not to enumerate frequencies 
(statistical generalization)”. Data som samlats in har noggrant gåtts igenom för att samtlig 
vital information för studien skulle kunna extraheras och redogöras för. Detta gör att en läsare 
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kan avgöra om studien är överförbar på en annan kontext som hen ämnar undersöka. 
 Dependability (Pålitlighet) – Begreppet svarar mot den kvantitativa ansatsens 
reliabilitet. För denna studie har upplägget noggrant redogjorts för och val som gjorts är även 
dessa välgrundade och redogjorda för. Detta skapar pålitlighet för samtliga delar av studien. 
Lincoln & Guba (1986) menar att man för att säkerhetsställa detta ska låta en extern inspektor 
delta under studiens gång för att försäkra att studien går rätt till, vilket inte har varit en 
möjlighet inom ramen för denna studie. Detta är även generellt ovanligt inom 
företagsekonomisk forskning (Bryman & Bell, 2011). 
 Confirmability (Bekräftelse) – Detta begrepp innebär att studiens slutsatser är 
grundade i insamlad data och att författarna av studien i största möjliga mån har varit 
objektiva. Detta försäkras i studien genom att studiens slutsats är väl förankrad i dess 
forskningsfråga och det teoretiska ramverk som används under studiens gång är utarbetad från 
en väletablerad teori. 
 Ett av de anpassade validitetsbegreppen som för denna studie är relevant att inkludera 
och som inte täcks av Lincoln och Guba (1986) är construct validity (begreppsvaliditet). 
Begreppsvaliditet syftar till att försäkra att ett mått på ett begrepp verkligen mäter det som 
begreppet står för (Bryman & Bell, 2011). Yin (2003) menar att det finns ett flertal delar av 
en studie som försäkrar begreppsvaliditet. Dels bör man ha ett flertal källor som bekräftar 
mätningarna, chain of evidence, som syftar till att läsaren av studien ska kunna följa den 
empiri som lett ner till studiens slutsats. Dels bör man få materialet utvärderat av en extern 
person samt de medverkande i studien. I denna studie har ett flertal olika källor används och 
det empiriska materialet från samtliga respondenter och observationer har lagts fram med stöd 
från dokumentation. Dessutom har studien kontinuerligt stämts av med hjälp av handledare 
och samtliga deltagare i studien har fått läsa, kommentera samt godkänna materialet som 
kommer från dem.  
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EMPIRI 
I följande kapitel presenteras den data som samlats in. Den kommer att presenteras med en 
sammanfattning för varje intervju och båda observationerna. Kapitlet avslutas sedan med en 
sammanfattande tabell där huvuddelarna lyfts fram. 
 
För studien användes Åhléns som fallföretag, vilket är ett av Sveriges mest kända varuhus. 
Från företaget har både chefer, anställda samt en representant från HR medverkat. 
Sammanlagt har åtta intervjuer genomförts. Det har även genomförts två observationer, en där 
vi observerade en rekryteringsprocess och en där vi observerade det dagliga arbetet. Nedan 
följer en sammanfattning av samtliga intervjuer och observationer. Det har även samlats in 
dokumentation som stöd för det som sagts. Dokumentationen har visat sig bekräfta den 
information vi fått genom intervjuerna samt observationerna.  
 
0Intervjuer0
Varuhuschef*1!!
Varuhuschef 1 har jobbat för Åhléns i knappt tio år och har haft sin nuvarande tjänst i knappt 
två år. Hen ansvarar för den dagliga driften av varuhuset och för rekryteringen av säljare. Vid 
rekrytering av säljare brukar hen genomföra gruppintervjuer och kan själv fatta 
anställningsbeslut, men brukar konsultera sin ledningsgrupp på varuhuset. 
Rekryteringsprocessen börjar med en bedömning av personalbehovet, följt av 
annonsering och kallelser till intervjuer. Dekoratörer och biträdanderoller tillsätts genom 
enskilda intervjuer, medan säljare intervjuas i grupp. Den viktigaste anledningen till 
gruppintervju är att få till en bra diskussion mellan kandidaterna och se hur de interagerar 
med varandra. Vid rekrytering av dekoratörer genomförs arbetsprover för att se hur väl 
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kandidaten behärskar färg och form. För all typ av rekrytering kontaktas minst två referenser. 
Dessa referenser ges stor tyngd vid beslut om anställning. 
Vid rekrytering av säljare prioriteras att kandidaterna ska vara utåtriktade, 
intresserade, våga sälja till kunder och vilja utvecklas inom företaget. Varuhuschefen lyfter 
även fram Åhléns fyra grundvärderingar: mod, ansvar, resultat och samarbete. Hen trycker på 
att dessa kan påverka de arbetssökandes framtida arbetsinsats och vilja att prestera. 
”Dels har man lättare att förstå ett förändringsarbete och dels så har man lättare att kunna 
själv ta beslut i den egna vardagen än om allting bara hade stått som massa rutiner och 
policys.” 
Vid rekryteringen visas även de uppdragsbeskrivningar och säljprofiler som säljarna 
kommer att arbeta efter. För att säkerställa säljarens förmåga genomförs en provanställning på 
sex månader. Varuhuschefen har aldrig upplevt att någon anställd utför handlingar som inte är 
direkt relaterade till arbetsuppgifterna. 
För att utvärdera och kontrollera de anställdas prestationer används olika 
mätinstrument, såsom säljtävlingar och antal värvade klubbmedlemmar. Mystery Shopper 
nämns som ett viktigt system för utvärdering. Detta är en tjänst som köps in av Åhléns där 
okända personer utger sig för att vara kunder.  De utväderar sedan säljarnas prestation utifrån 
en förutbestämd mall. 
Ytterligare instrument för att utvärdera medarbetarna är den dialog som förs via 
utvecklingssamtal, uppföljningssamtal och coachingsamtal under året. Medarbetarna belönas 
med löneförhöjningar och det finns även ett bonussystem inom Åhléns som delas lika av alla 
på enheten om man lyckats överträffa sina budgetmål. Varuhuschefen upplever att 
kontrollsystem fungerar bra och chefen och medarbetarna har oftast samma bild av arbetet 
som utförts. 
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Varuhuschefen tror att det sociala samspelet på arbetsplatsen är mycket viktigt. Det är 
viktigt att få alla på arbetsplatsen med sig och att alla strävar mot samma mål. Detta blir 
lättare när det finns starka sociala band på arbetsplatsen. Hen tror även att 
rekryteringsprocessen är viktig för att bidra till bilden man får av arbetsplatsen och 
arbetsuppgifterna på förhand. En tydlig bild av arbetet gör att den nyanställde snabbare 
kommer in i sin roll. Varuhuschefen tror även att den tid hen och hens medarbetare lägger ner 
på intervjuerna bidrar till viljan och motivationen att prestera när man väl blivit anställd. Här 
lyfter hen även fram vikten av inställningen hos den som genomför intervjun. 
”Jag tror det är väldigt viktigt att den som intervjuar själv känner en arbetsglädje och en 
stolthet över varumärket, för vi vill ju att medarbetarna ska bli ambassadörer. … För en 
ambassadör gör någonting som är utöver, den identifierar sig mer med varumärket än om 
den bara är en medarbetare och får en lönecheck.” 
 
Varuhuschef*2!
Varuhuschef 2 har haft sin nuvarande tjänst i åtta år och har jobbat på Åhléns i över 25 år. 
Hen är ansvarig för rekryteringen av säljare till varhuset och brukar använda sig av 
gruppintervjuer för att underlätta rekryteringsprocessen samt för att spara tid och resurser.0
Varuhuschefen börjar rekryteringsprocessen med att analysera personalbehovet och 
gör därefter en profil för de egenskaper man söker. Detta följs av en annons på intranätet med 
förhoppningen om att kunna rekrytera internt. Under gruppintervjuerna fokuserar man på 
företagets fyra värderingar och försöker se hur väl kandidaterna matchas till dessa. Dessa 
värderingar är viktiga eftersom de attraherar arbetssökande som kan och vill ta ansvar för sin 
egen utveckling. Under intervjun beskrivs också vilka arbetsuppgifter man kan förvänta sig 
som anställd och vilka krav företaget ställer. Vid rekrytering av dekoratörer genomförs alltid 
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arbetsprover. Varuhuschefen lägger stor vikt vid referenser och kontaktar alltid en eller två 
referenser för att bekräfta den bild hen fått under intervjun. 
Varuhuschefen konstaterar vikten av att de potentiella medarbetarna är väl införstådda 
med sin roll på Åhléns redan innan de börjar. Detta för att undvika att man rekryterar personer 
som är fel för den roll man försöker fylla. Varuhuschefen tror att detta är ett problem som kan 
undvikas genom en grundlig rekryteringsprocess. En effektiv rekrytering minskar också 
personalomsättningen på företaget. 
”Den börjar ju egentligen vid rekryteringen för att får man bara tag på rätt personer vid 
rekryteringen så har man vunnit jättemycket där redan. Så att det är ju den absolut viktigaste 
biten att hitta rätt person där. Sen så handlar det om att använda de medel som står till buds 
egentligen, att hålla folk motiverade helt enkelt.” 
På varuhuset finns en del kontrollsystem, t.ex. in- och utstämplingar, säljtävlingar, 
Mystery Shoppers och slumpmässiga kontroller av personalens väskor. Det finns även ett 
datasystem där medarbetarna registrerar sin försäljning. Varuhuschefen tycker att 
kontrollsystem och övervakning är viktigt eftersom det får folk att arbeta flitigt. Hen menar 
att det viktigaste och mest motiverande är att få beröm. Det bör dock finnas en bra balans 
mellan olika kontrollsystem, eftersom för mycket ”toppstyrning” kan leda till minskat 
engagemang. Ibland händer det att medarbetarna inte gör vad de ska under arbetstid, vilket 
hanteras genom enskilda samtal om företagets värderingar. 
Varuhuschefen tycker att tydlig kommunikation på arbetsplatsen är viktigt men menar 
att det inte nödvändigtvis behöver finnas starka sociala band mellan medarbetarna. Det 
viktigaste är istället att medarbetarna, trots eventuella olikheter, kan samlas under samma 
värderingar och arbeta efter dem.  
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Ställföreträdande*varuhuschef!
Ställföreträdande varuhuschef har jobbat på Åhléns sedan 2006 och har haft sin nuvarande 
tjänst sedan varuhuset öppnade 2013. Hen sitter ofta med på gruppintervjuer med 
Varuhuschef 1. Den största fördelen med gruppintervjuer är att dessa tydliggör de 
arbetssökandes personligheter, vilket underlättar en effektiv rekrytering. 
”Jag tycker det ger jättemycket. Det finns utrymme för diskussioner, man kan se hur folk 
reagerar. Man kan trycka på vissa punkter mer när man är i grupp och man kan se hur andra 
reagerar på andras svar. … Folk vågar ta för sig lite mer tycker jag, visar mer sina rätta 
färger.” 
Under rekryteringsprocessen lyfter hen gärna fram företagets värderingar. Hen tror att 
värderingarna lockar drivna personer som kan ta egna initiativ och ansvar. Detta är också en 
tydlig indikation på företagets omställning till ett värderingsstyrt arbetssätt som inleddes för 
drygt två år sedan. 
”Innan hade vi ju sjukt mycket regler och olika policys, men det skrotade man ju för några år 
sedan. Det är ett lite förlegat sätt att arbeta på, så nu arbetar vi värderingsstyrt och det 
underlättar jättemycket. Och säljare får ta mycket mer eget ansvar och känna frihet att ta 
eget ansvar och ha egna regler att följa.” 
Under rekrytering beskrivs arbetet och arbetsvillkoren ingående, bland annat 
mångfalden av uppgifter som utförs. Detta görs för att skapa en rättvisande bild av arbetet och 
för att undvika negativa överraskningar under anställningen. Hen menar att detta har en 
positiv inverkan på motivationen, då folk är beredda på de utmaningar som finns. Referenser 
tas alltid och kan ibland ge en helt annan bild av den arbetssökande än intervjun. 
Internrekrytering är vanligt inom företaget och hen tycker att 
utvecklingsmöjligheterna är viktiga att förmedla till arbetssökande. Internrekrytering till 
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högre positioner är även motiverande för anställda och bidrar till lägre personalomsättning. 
Det innebär också en fördel eftersom cheferna då redan är insatta i företagets värderingar och 
arbetssätt. 
Hen upplever ofta att folk överdriver sina ansökningar och intervjuer. För detta lägger 
hen vikt vid referenstagningen som ger en mer nyanserad bild av arbetssökande. Det händer 
att anställda inte gör vad de ska under arbetstid, men det sker sällan. Några av de 
kontrollsystem som nämns är antal klubbvärvningar, merförsäljning och individuella säljmål. 
Hen menar att kontrollsystemen är viktigast i början av anställningen, sedan snappas 
önskvärda beteenden upp av medarbetarna och blir rutin. Anställda påverkas även olika av 
kontrollsystem och tävlingar, vissa sporras av det medan andra presterar sämre och det är 
därför viktigt att anpassa sig efter individerna. Kommunikation och transparens är viktiga 
faktorer som kan bidra till att de anställda inte behöver kontrolleras lika hårt genom de 
formella systemen. 
 
* Säljare*1 
Hen har jobbat på Åhléns sedan augusti förra året. Hen sökte tjänsten via Åhléns hemsida och 
blev kallad till gruppintervju som ledde till anställning. Säljaren fick en positiv bild av 
företaget under rekryteringsprocessen. Under intervjun låg mycket fokus på företagets 
värderingar och de förväntningar som finns på säljarna. Säljaren trodde inte att hens 
personlighet skulle passa in på Åhléns från början, men detta förändrades under 
rekryteringsprocessen tack vare det positiva intryck som gavs. Hen fick även en tydlig bild av 
de arbetsuppgifter som tjänsten innebar. Denna bild stämde sedan väl överens med hur hen 
upplevde situationen när hen blivit anställd. 
”Jag är ju en sådan person som tar för mig ganska mycket och tar ganska mycket ansvar. Så 
det var ganska skönt, för de lade ändå lite ansvar på en, men jag är en sådan person som 
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ändå tacklar det och växer lite med uppgiften. … Jag hade nog inte velat ha det att man 
”bara” är en säljare för då blir det ingen utmaning.” 
Angående ärlighet vid arbetssökande menar säljaren att erfarenheter får vinklas så att 
man framstår som attraktiv men inte ljuga eller ”öka på sitt CV” med falska meriter. Hen 
tycker inte att man bör göra privata saker på arbetstid t.ex. Facebook. Här kan det dock vara 
svårt att dra en gräns till vad som är acceptabelt. 
Feedback och utvärdering av arbetet sker genom en kontinuerlig dialog med chef och 
kollegor samt medarbetarsamtal. Säljaren tycker att utvärderingen och kontrollen fungerar bra 
och poängterar att det till stor del handlar om personligheter och hur väl man interagerar med 
varandra för att utvärderingen ska kännas meningsfull. Hen tycker även att ledningen visar 
stor förståelse för de arbetsuppgifter hen utför och den arbetsbelastning det innebär. 
”Nu är det väl tyvärr så att de inte jobbar lika mycket på golv som de kanske själva vill, på 
grund av pappersarbete och allt sådant. Men jag tycker ändå att de har en förståelse för vad 
man gör på golvet, och att här är det väldigt lite personal och man jobbar väldigt mycket 
själv på väldigt stora ytor. Det har de förståelse för, att man inte hinner allt.” 
Säljaren tycker att det sociala samspelet på arbetsplatsen är viktigt, dvs. att man trivs 
på jobbet och har en bra stämning mellan alla som jobbar. Hen tycker även att den sociala 
biten på ett meningsfullt sätt kompletterar den mer formella kontrollen. 
 
* Säljare*2*
Hen har jobbat på Åhléns i tre och ett halvt år och har en jouranställning (ansvarig när inte 
chefer är på plats) på varuhuset där hon jobbat sedan öppningen 2013. Det som lockade henne 
att söka en tjänst på Åhléns var hens intresse för skönhet, men även möjligheten att få jobba 
på ett varuhus och kunna utvecklas internt på företaget. 
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Säljaren uppfattade gruppintervjun som väldigt ingående. Intervjun fokuserade mycket 
kring Åhléns värderingar som hen fick en tydlig bild av. Även om säljaren inte fick en helt 
tydlig uppfattning av arbetsmiljön förrän hen började jobba på varuhuset, kände hen sig 
väldigt kompatibel med Åhléns värderingar, kultur och sätt att jobba. 
”Jag kände bara en väldigt bra känsla. Just att hela strategin och hela det hållet de jobbade 
åt passade mig väldigt bra.” 
Hade säljarens och företagets värderingar glidit isär hade hen inte varit intresserad av 
att söka anställning hos Åhléns. Hen fick en väldigt tydlig bild av arbetsuppgifterna och vad 
som förväntades av hen under rekryteringen. Denna bild överensstämde också med hur det 
var efter anställning. Detta underlättades av en tydlig säljarprofil som ledningen delade ut 
under rekryteringen. 
Hen anser att man bör uppdatera sitt CV varje gång man söker en ny tjänst. Det är 
dock inte acceptabelt att överdriva eller ljuga om sina förmågor i sitt CV. Sådant kommer 
alltid fram i slutändan ändå. 
Under arbetstid menar hen att hen uteslutande ägnar sig åt arbetsuppgifter. Det finns 
bra återkoppling mellan anställd och chef genom årliga utvecklingssamtal samt regelbundna 
utvärderingar. Hen tycker att cheferna har en väldigt bra inblick i vad som utförs av 
respektive säljare, även om inte varje arbetsinsats kontrolleras eller utvärderas. I 
grupprestationer bidrar olika säljare olika mycket, men skillnaderna i insats belönas och 
tillkännages. Hen är lika motiverad i gruppsituationer som vid individuella uppgifter. 
Däremot känner hen sig mer motiverad när arbetsuppgifter kontrolleras, då hen har som 
ambition att alltid prestera väl. 
”Jag är väldigt tävlingsinriktad. Så får man det på papper till exempel, det är klart att det 
blir mer motiverande.” 
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Kontrollsystem såsom Mystery Shopper och jämförelser med andra varuhus tycker 
hen är bra och motiverade då systemen har som motiv att få säljarna att bete sig enligt 
företagets önskemål. Dock är hen medveten om att vissa kollegor tycker att Mystery Shopper 
är onödigt. Det finns även bonussystem som motiverar om vissa mål uppnås. Hen blir även 
motiverad av informellt beröm från chefer och kollegor och anser att hen blir korrekt belönad 
för sin insats. 
Säljaren tycker att det sociala samspelet är viktigt och att det fungerar bra i varuhuset. 
Den sociala biten är även i enlighet med Åhléns värderingar. Hen kan bli negativt påverkad av 
negativa kollegor. Detta har varit ett problem tidigare, men är inte längre aktuellt. 
 
 
* Säljare*3*
Säljare 3 är nyanställd och har endast jobbat som extraanställd på varuhuset i tre veckor. Hen 
skickade in sitt CV genom Åhléns hemsida och blev därefter kallad till en gruppintervju. På 
intervjun diskuterades företagets värderingar grundligt. Hen tyckte även att genomgången av 
arbetsuppgifterna var tydlig. Hen gavs en rättvis bild av arbetet som bekräftades när hen väl 
började sin anställning. 
Hen menar att ärlighet är viktigt. Att ”putsa till” CV:et anses rättfärdigat men gränsen 
dras vid rena lögner. På arbetsplatsen håller säljaren sig till de uppgifter som hör till arbetet. 
Hen anser att ledningen har en bra översikt över arbetsuppgifterna och det finns alltid en 
kollega eller chef nära till hands. Hen upplever kontrollsystemen som bra och välutformade. 
Hen har inte märkt några skillnader mellan insatser i grupprestationer och har samma 
motivation då som vid individuella uppgifter. Anledningen är att arbetet är roligt och att 
kontroll av arbetsuppgifter varken gör säljaren mer eller mindre motiverad. Hen berättar att 
hen är konsistent i utförandet av sina uppgifter oberoende av kontroll från ledningen och att 
hen blir korrekt belönad för sin insats. 
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Rekryteringen som helhet gav säljaren en mycket tydlig bild av Åhléns värderingar 
och förväntningar på henne som säljare och hen ansåg att hens personlighet passade väl in hos 
Åhléns. Hade säljaren och Åhléns däremot haft olika värderingar hade detta inte varit något 
större problem då hen är anpassningsbar och främst motiveras av givande arbetsuppgifter. 
 
* HRGpartner*
Personen har jobbat på Åhléns sedan 2012 och hens huvudsakliga arbete riktar sig mot 
varuhusen snarare än mot huvudkontoret. På grund av detta har hen större insyn i 
varuhuschefernas dagliga arbete och rekryteringsprocesser. Varuhuscheferna har 
rekryteringsansvar för sin personal, men HR kopplas alltid in vid chefsrekrytering. 
Gällande standardisering eller icke-standardisering av rekryteringsprocesserna råder 
en delad bild. Å ena sidan finns en strävan att ha en så likartad rekryteringsprocess som 
möjligt för att kvalitetssäkra rekryteringen. På företagets intranät finns tydliga beskrivningar 
av hur processen ska gå till kompletterat med bland annat intervjuguider. Det finns även 
standardannonser för olika befattningar. Å andra sidan ansvarar varuhuscheferna ytterst för 
rekryteringen av säljare och dekoratörer, vilket gör att de har en del frihet i de processerna. Så 
länge varuhuscheferna lyckas hålla en hög kvalitet ser HR-partnern inget problem med att det 
ser ut så. Hen poängterar att det viktigaste är att man inte tappar bort någon del av processen, 
sedan kan de genomföras på olika sätt. 
Något av det viktigaste för Åhléns är det interna rörligheten. Man vill i största möjliga 
mån uppmuntra sina befintliga medarbetare att utvecklas och växa inom företaget genom att 
visa på tydliga karriärssteg. Genom att sätta fokus på den interna rörligheten försöker Åhléns 
framstå som en attraktiv arbetsgivare, hellre än att lägga mycket resurser på extern 
marknadsföring. 
För personer som söker tjänst hos Åhléns är det viktigt att känna en samhörighet med 
företaget. För att säkerställa att man passar för sin roll finns det t.ex. ledarprofiler för alla som 
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söker en ledande position, oavsett om det är på varuhusen eller på huvudkontoret. HR-
partnern belyser de fyra grundvärderingar som arbetet bygger på. Alla potentiella medarbetare 
ska känna att dessa värderingar känns rätt. 
 
Observationer0
0
* Rekryteringsprocess,*observation*gruppintervju!
Under två timmar följde två av gruppens medlemmar en gruppintervju på Varuhus 1. Fem 
personer deltog i intervjun som Varuhuschef 1 och Ställföreträdande varuhuschef höll i. 
Stämningen bland intervjupersonerna var avslappnad och informell. Varuhuschef 1 var 
engagerad och lade stor vikt vid att presentera företaget både historiskt, i dagsläget och i 
framtiden. Intervjupersonerna presenterade sig själva och berättade om tidigare erfarenheter. 
Vissa motiverade direkt varför Åhléns tilltalade dem, där utvecklingsmöjligheten och den 
personliga erfarenheten av företaget låg i fokus, medan andra fokuserade mer på detaljhandel 
generellt. 0
Intervjun fortsatte med att Varuhuschef 1 berättade om kundfokus och vikten av att en 
anställd känner passion och är en ”ambassadör” för Åhléns. Därefter ställdes 
situationsbaserade frågor till deltagarna riktade mot företagets säljprofil. Intervjun var 
semistrukturerad och Varuhuschef 1 och Ställföreträdande varuhuschef utvecklade och 
byggde vidare på de intervjuades svar. Dessa frågor ledde fram till att företagets säljprofil 
delades ut. I samband med detta diskuterades vikten av kundbemötande, vikten av att våga 
vara en säljare och merförsäljning. Företagets kontrollsystem nämndes också, framförallt 
Mystery Shopper. 
Därefter pratade Varuhuschef 1 om hur personalen ska vara en inspirationskälla för 
kunderna och att de är företagets främsta tillgång. Personlig försäljning gavs mycket utrymme 
under hela diskussionen. I slutet av intervjun berättade Ställföreträdande varuhuschef hur 
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mycket tid som faktiskt går åt till att göra annat, såsom att packa upp och städa. I detta skede 
gavs intrycket att de ville ge en realistisk bild av arbetet. Det framgick att det finns få policys, 
men de som finns är stränga och att bryta mot dem kan leda till att man inte är välkommen 
tillbaka inom Axstore-koncernen igen. 
Den tredje delen av intervjun fokuserade kring Åhléns som ett värderingsstyrt företag. 
Frågorna var inriktade på vilka av värderingarna som skulle bli de största utmaningarna för 
deltagarna. Det blev tydligt att deltagarna var rädda att svara ”fel” och att svar i många fall 
anpassades efter vad de trodde att cheferna ville höra. Konflikthantering diskuterades och 
frågor angående ledarskap togs upp. Här poängterades vikten av en öppen dialog och att 
Åhléns har ”högt i tak”. 
De två avslutande frågorna i intervjun var ”Varför ska Åhléns anställa dig?” och 
”Nämn ett ord du kan bidra med till Åhléns?”. Dessa två frågor berättade intervjupersonerna 
efteråt är de absolut viktigaste frågorna under intervjun. Dessa frågor visar om deltagaren 
verkligen vill vara på företaget och hur de kan bidra. 
Efter gruppintervjun fick en av observatörerna en ostrukturerad intervju med 
Varuhuschef 1 och Ställföreträdande varuhuschef. Intervjun utvärderades och personerna 
talade fritt om hur de ansåg att intervjun gick. De menade att intervjun på ett bra sätt 
representerade en gruppintervju hos dem och talade om vikten att hitta olika typer av personer 
för att skapa ett starkt team. Enligt Varuhuschef 1 tar det ca tio minuter att säga om en person 
är ett klart nej. Även detaljer och magkänslan är viktiga. Varuhuschef 1 och Ställföreträdande 
varuhuschef var överens om vilka personer de ansåg var mest lämpade och deras utvärdering 
av personerna var densamma.  
   
* Under*anställning,*observation*dagligt*arbete!
Under tre timmar observerades Säljare 2 i varuhuset på skönhetsavdelningen där de 
huvudsakliga arbetsuppgifterna inkluderade att packa upp nya varor, förbereda montrar, sköta 
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kassan samt bemöta kunder. Säljaren hade goda kunskaper om sortimentet, gav många förslag 
på produkter och hälsade på varje kund. Säljaren bemötte även och hjälpte ca 20 kunder under 
denna tid. I de flesta fallen ledde kundkontakten till köp. Tid spenderades med att packa upp 
varor, men detta lades åt sidan när en kund kom. Säljaren var uppmärksam. Varje kund 
tillfrågades om de var medlemmar i Åhléns kundklubb och var de inte det värvades de av 
säljaren. Ca fem minuter gick åt att prata med kollegor, dock endast jobbrelaterat. 
Observationen stämde väl överens med uppgifterna som Säljare 2 uppgav under sin intervju. 
Det var ett positivt socialt samspel mellan säljarna. Säljaren var uppmärksam på alla kunder 
och utförde arbetsuppgifterna korrekt enligt arbetsbeskrivningen.  
 
Sammanfattning0empiri0
Följande tabell sammanfattar de viktigaste bitarna från varje respondent uppdelat i 
”Rekrytering” och ”Under anställning”. 
 
Intervju/Observation Rekrytering Under anställning 
Varuhuschef 1 Rekrytering fokuserar på 
värderingar, uppdragsbeskrivning 
och målsättning. Viktigt med 
personligheter. Bidrar till 
motivationen. Referenser viktigt. 
Positiv till kontrollsystem, ger 
rättvisande bild. Sociala band 
mycket viktiga. Värderingar 
positiva för prestation.  
Varuhuschef 2 Rekrytering fokuserar på 
värderingar, tydlig 
arbetsbeskrivning. Referenser 
viktiga. Vilja att internrekrytera. 
Kontrollsystem viktiga, även 
regelstyrda. Ger flitigt arbete. 
Gemensamma värderingar 
viktigare än sociala band. 
 
   
Ställföreträdande 
varuhuschef 
Vikten av att få fram sökandes 
verkliga personlighet. 
Värderingarna lockar rätt 
personer. Vikten av en 
rättvisande arbetsbeskrivning. 
Referenstagning viktig.  
Kontrollsystemen viktigast i 
början av anställningen. 
Kommunikation och transparens 
minskar kontrollbehovet. Vikten 
av kontroll för olika individer.   
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Observation 1 
Rekrytering 
Av gruppintervju 
Stödjer vad som sagts i intervjuer ang. rekrytering. Värderingsstyrd, 
noggrann bild av företaget. Personlighets- samt sälj fokuserad. 
Målsättnings samt realistisk arbetsbeskrivning. 
Säljare 1 Upplevde rekryteringen om 
värderingsstyrd. Positivt intryck, 
förändrade synen på företaget. 
Arbetsbeskrivning stämde väl 
överens med verkligheten. 
Ärlighet i jobbansökan.  
Positiv till kontrollsystem, 
utvärdering och chefernas 
uppmärksamhet samt 
engagemang och förståelse för 
arbetet. Vikt vid det sociala 
samspelet. 
Säljare 2 Stor vikt vid gemensamma 
värderingarna. Kultur och 
värderingarna viktigare än 
arbetsmiljön. Tydlig bild av 
arbetsuppgifterna. Ärlighet är 
viktigt.  
Positiv till den regelbundna 
återkopplingen. Positivt till 
chefernas inblick i arbetet. 
Insatser tillkännages. Sporras av 
kontroll. Sociala samspelet ses 
som en del av företagets 
värderingar.   
Observation 2 
Under Anställning 
Av Säljare 2 
Stödjer väl vad som sagts i intervjuer. Alltid aktiv med kund eller 
varor. Agerar som säljare, ej “biträde”. Positiv anda mellan 
kollegor. Inga icke-arbetsrelaterade aktiviteter.  
Säljare 3 Fokus på värderingar och 
företagskultur. Fick tydlig bild 
av arbetsuppgifter. Skilda 
värderingar hade inte påverkat 
hennes ansökning. “Putsa” CV:t 
ok. 
Presterar inte bättre när 
uppgifter kontrolleras, men 
anser arbete roligare vid 
kontroll. Utför endast 
arbetsuppgifter på arbetstid. Än 
så länge något dåligt insatt i 
arbetet.  
HR-partner Vikten av kvalitetssäkrad 
rekrytering, dock inte 
nödvändigtvis standardiserad. 
Värderingarna ska vara i fokus, 
samhörighet viktig. Poängterar 
vikten av intern rörlighet.  
N/A 
Tabell 2: Sammanfattning av empiri 
0 0
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0
DATAANALYS 
Nedan följer analys av data som gåtts igenom under empirin. Denna utvärderas utifrån det 
preliminära teoretiska ramverkets sju faktorer. Därefter följer en sammankopplande analys 
som leder fram till ett reviderat ramverk där bilden av faktorerna i ”Rekrytering” och 
”Under anställning” knyts samman.  
0
Rekrytering0
Värderingar*
Som tidigare nämnts har Åhléns gått från att vara policystyrt till värderingsstyrt. Istället för att 
sätta upp regler för allt vill företaget nu att de anställda ska styras av ett antal värderingar som 
ska genomsyra hela företaget. Dessa värderingar är mod, ansvar, resultat och samarbete. Det 
läggs stor vikt vid dessa värderingar redan under rekryteringprocessen och det är tydligt både 
från HR-sidan, under rekryteringsprocessen och under anställningen att man utgår ifrån att 
personer i företaget identifierar sig med dessa värderingar. 
Vi får intrycket att företagets omställning från policystyrt till värderingsstyrt nu 
genomsyrar företaget och att rekryteringsprocessen har bidragit till detta. Värderingarna är 
viktiga för företaget för att skapa en positiv arbetskraft som förstår åt vilket håll företaget vill. 
Det framgår en tydlig bild från både chefer och anställda att ”biträdet vid kassan” är ett 
förlegat koncept. Idag vill företaget ha personligheter som tar initiativ och ansvar och som ser 
butiken som ”sin egen”. En av de anställda menade att det var under intervjun och tack vare 
värderingarna som hen förstod att Åhléns faktiskt matchade hens personlighet. I kontrast till 
detta var det dock en av säljarna som uppgav att hen hade påbörjat en anställning hos Åhléns 
även om hens värderingar inte matchat företagets. Detta tyder på att rekryteringen inte till 
fullo kan försäkra att alla anställdas värderingar överensstämmer. 
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Genom att utvärdera rekryteringsprocessens upplägg med hjälp av den information vi 
fått från rekryteringsansvariga, anställda och vår observation framgår det att Åhléns har 
skapat en bra grund för att genom sina värderingar bilda en arbetsstyrka som presterar för 
företagets bästa. Förändringsarbetet har pågått i ca två år och cheferna har haft möjlighet att 
rekrytera in många nya personer utifrån dessa värderingar. Anställda talar om vikten av att 
identifiera sig med värderingarna och en anställd talar om skillnaden i hur varuhuset är nu när 
personer med rätt värderingar och inställning arbetar där. Hen menar att negativiteten 
försvunnit och att prestationerna har förbättrats. 
Precis som Edward och Cable (2009) förklarar begreppet value congruence, visar 
Åhléns vikten av att de som anställs är förenliga med företagets värderingar, vilket ökar 
chansen för att medarbetarna sedan under anställningen kommer att vara motiverade och 
involverade i sitt arbete. Att göra ett bra jobb är mer än att ”vara ett biträde och ta betalt”. Det 
handlar istället om personlig matchning, engagemang och ansvar. Det skapar, precis som 
Edward och Cable (2009) och Memon et al (2014) beskriver, personal som ökar sin 
ansträngning och prestation för att de passar in i organisationen.  
 
Målsättning*
Det finns ett mål att förbereda anställda för deras framtida arbetsroll under 
rekryteringsprocessen. Samtliga chefer menar att de är måna om att under rekryteringen ge en 
rättvisande bild av vad som kommer att förväntas av de anställda. Observationen av 
gruppintervjun visar att allt från kontrollsystem som Mystery Shopper till förväntningar på 
engagemang för kunden och mångfalden av arbetsuppgifter förklaras ingående.  Det förklaras 
även tydligt att Åhléns som varuhus fungerar på ett helt annat sätt än en mindre butik, att 
anställda förväntas ta stort personligt ansvar och att de kommer arbeta med mer är personlig 
service. Företagets förhoppning är att nyanställda ska komma in i företaget utan några större 
negativa överraskningar.  
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 Att anställda tycker att cheferna gav dem en tydlig bild av hur arbetet skulle se ut 
under rekryteringen tyder på att de psykologiska kontrakt, d.v.s. förväntningarna agenten 
uppfattar att principalen har på dem, stämmer in med verkligheten (Shore & Tetrick, 1994). 
Observationen av gruppintervjun bidrar även med empiriskt stöd för att arbetsbeskrivningarna 
på Åhléns, i enlighet med Premark & Wanous (1985), är realistiska. Detta ger arbetssökande 
en chans att reflektera över om arbetet passar dem och medverkar till att de inte tappar 
motivationen inför arbetsbördan (Premark & Wanous, 1985; Shore & Tetrick, 1994).  
 
Adverse*Selection 
Adverse selection kan uppstå när det är svårt att bedöma en arbetssökandes kunskaper och 
förmågor. Detta kan leda till problem längre fram under anställningen om fel person 
rekryteras (Eisenhardt, 1989a). Intervjuerna som genomförts ger bilden av att Åhléns arbetar 
för att se till att rätt personer anställs samt att de besitter de nödvändiga förmågor som krävs 
för att klara arbetsuppgifterna. Referenstagningen är viktig, vilket bekräftas av Observation 1 
då referenser togs direkt på plats. En dålig referens kan leda till att varuhuschefen ändrar 
uppfattningen om kandidaten. För att ytterligare säkerställa nödvändiga förmågor genomförs 
arbetsprover vid rekrytering av dekoratörer. 
Genom intervjuerna med säljarna framgår det att de inte brukar överdriva eller ljuga 
om sina förmågor eller kunskaper, varken i CV eller i en intervjusituation. Samtliga säljare 
drar gränsen vid att ljuga om meriter eller bidrag till tidigare arbetsplatser och uppger att det 
är sådant som ändå alltid kommer fram i slutändan. Intervjuerna med cheferna avslöjar att det 
händer att arbetssökande överdriver eller ljuger i sina CV eller under arbetsintervjuer, vilket 
även stöds av Observation 1 där vi noterade personer som anpassade sina svar. Diskrepansen 
mellan chefernas och säljarnas syn kan tolkas som att cheferna, genom bland annat 
referenstagning, lyckas sålla bort merparten av sådana personer och därmed minska risken för 
att adverse selection ska bli ett problem. 
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Chefernas rekryteringserfarenhet som stödjs av Observation 1, då Varuhuschef 1 och 
Ställföreträdande varuhuschef var helt överens om vilka kandidater som var lämpliga för 
anställning, samt referenstagning och arbetsprov bidrar till att förebygga adverse selection. 
Samtidigt ger säljarna intrycket av att trovärdighet är viktigt för dem vilket stödjer 
rekryteringsprocessens kvalitet. Detta antyder att den informationsasymmetri som finns 
mellan principalen och den framtida agenten kan dämpas genom en effektiv och grundlig 
rekryteringsprocess (Eisenhardt, 1989a; Attila, 2012). Den individuella bedömningen från 
chefernas sida verka i högsta grad påverkar rekryteringen. Risken med detta är att det leder till 
en felbedömning av de arbetssökande (Ryan, Barbera & Sackett, 1990). Dock kompletteras 
subjektiviteten även med referenstagning och arbetsprover på Åhléns.   
 
Under0Anställning0
Informationsasymmetri*
Asymmetrisk information behandlar huruvida det finns hidden action och hidden information 
på en arbetsplats som kan leda till dels opportunistiskt beteende men även till att personer inte 
blir uppmärksammande för sin insats (Besanko et al, 2010). 
 I studien framgår det att anställda och chefer sällan eller aldrig upplever ineffektivitet 
på varuhusen. Det har hänt att rent policystyrda regler brutits, såsom stöld på arbetsplatsen. 
Sådant beteende leder till omedelbar uppsägning, vilket även poängteras under rekryteringen. 
I intervjuerna framgår det att varuhuscheferna känner att de har bra överblick över de 
anställdas prestationer. Denna bild bekräftas även av de anställda där den övervägande delen 
känner att deras prestationer uppmärksammas och att cheferna är medvetna om deras 
agerande. Dock finns det situationer som cheferna inte har överblick över och där de anställda 
menar att cheferna då förlitar sig på sin egen och sina kollegors bedömning. En säljare 
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förklarade att de kan ha svårt att hinna med sina arbetsuppgifter, vilket cheferna har förståelse 
för eftersom de känner till arbetsbördan.  
 Den övergripande bilden är att det finns en kommunikativ och utvärderande jargong 
på varuhusen. Detta underlättar för att förebygga informationsasymmetri. Cheferna utvärderar 
sina anställda på mer än bara utfall och visar även att de har förståelse för arbetsbördan. Detta 
är sådant som förebygger informationsasymmetri inom en säljstyrka, vilket även har samband 
med företagets förmåga att utvärdera sina anställda på mer än output (Lal & Staelin, 1986; 
Gallouj, 1997). En av cheferna talar om vikten av att utvärderingssystemen ska passa för olika 
individer. Detta förstärker företagets förmåga att förebygga hidden action och hidden 
information, både för företagets och för de anställdas bästa, eftersom de lyckas fånga olika 
aspekter av prestationen. Detta kan återkopplas till Lal och Staelins (1986) slutsats att olika 
individers förutsättningar och engagemangsnivå behöver utvärderas. 
 
Moral*Hazard 
Moral hazard i vårt fall syftar framförallt på ineffektivitet hos anställda som är svår att mäta 
och bekräfta samt graden av de anställdas motivation. Detta uppstår framförallt då individer 
presterar i grupp (Coff, 1997). På Åhléns menar de flesta respondenterna att de blir mer 
motiverade om de kontrolleras och utvärderas. Samtidigt menar de att de presterar likvärdigt 
även när detta inte sker. En av de intervjuade menade att det finns skillnader mellan 
motivationen då uppgifter är individuella och då de sker i grupp, vilket stödjer att de anställda 
blir motiverade vid utvärdering. En något kontrasterande bild ges då respondenterna hävdar 
att motivationen till största del inte skiljer sig mellan individuella prestationer och 
grupprestationer även om de är medvetna att det i en grupprestation är svårare för cheferna att 
upptäcka individuella bidrag. Vi finner ett antal förklaringar till denna något motsägelsefulla 
bild. Dels ges alltid ekonomisk belöning till hela gruppen (t.ex. bonusar), dels menar flera 
anställda att utvärderingen från kollegor har stor betydelse. Att det upplevs skillnader i 
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grupprestationer kan även förklaras med att man direkt jämför sig med sina kollegor och då 
framkommer individuella skillnader i personlig produktivitetsnivå tydligare.  
 En gemensam faktor hos säljarna var att de ansåg att när de är på jobbet så jobbar de 
och inget annat. Detta, i kombination med övriga faktorer, antyder att ledningen är bra på att 
identifiera arbetssökande med hög arbetsmoral och motivation under rekryteringen. Som en 
följd av detta kan man även undvika problem associerade med moral hazard. Vidare tyckte 
alla säljare att de blev rättvist belönade för sina arbetsinsatser. De kände även att deras chefer 
hade god överblick och insikt i det arbete de utför. Detta tyder på att motivationsproblem på 
arbetsplatsen motverkas genom att den individuella arbetsinsatsen uppmärksammas av 
cheferna och belönas för att undvika eventuella agentproblem (Coff, 1997). Motivationen hos 
de anställda stärks också genom den ständiga, men rimliga, mängden arbetsuppgifter som 
finns vilket leder till ökad produktivitet på arbetsplatsen (Fang et al, 2005). 
 
Formell*Kontroll**
Andersons & Olivers (1987) uppdelning av formell kontroll i beteende samt utfall återfinns  
inom kontrollen på Åhléns. Den utfallsbaserade kontrollen mäts framförallt via företagets 
datasystem. Varje säljare har sin inloggning där de registrerar försäljning, antal 
klubbvärvningar och andra mätbara värden. Det finns även system som kontrollerar den mer 
policystyrda delen av anställningen, såsom in- och utstämpling, tillfälliga väskkontroller och 
ett datasystem som upptäcker om avvikande saker sker i kassasystemet. Dock blir det tydligt 
att det inte läggs särskilt stor vikt vid de policystyrda kontrollsystemen, då det bara är en 
person som nämner dem under intervjuerna. Detta anser vi visar att företaget är mer styrt av 
värderingar än rena regler, eftersom varken anställda eller chefer uppmärksammar den 
policystyrda kontrollen särskilt mycket, även om de för företaget är viktiga då regelövertramp 
förekommer.  
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 Däremot uppmärksammas kontrollen av försäljning och merförsäljning av samtliga 
deltagare och även säljtävlingar uppfattas som utvärderande. Även om företaget genom 
mätning kan utvärdera varje säljares prestation finns en positiv attityd till kontrollsystemen. 
Många anser att det sporrar säljarna att prestera bättre. Denna syn på den formella kontrollen 
kan kopplas till belöningen för bra prestationer. På Åhléns är denna belöning mer relaterad till 
att anställdas prestationer får erkännande av chefer än ekonomisk kompensation. Det finns 
dock även uttalat från respondenterna att vissa kollegor sett systemen som ren kontroll utan 
funktion och att de på chefsnivå utnyttjats på fel sätt. Även om företaget vill se systemen som 
en utvärdering och mätprocess har det i vissa fall istället setts som ett redskap för att ”straffa” 
anställda. Tydligt och bra ledarskap anses viktigt inom detta område, vilket framgår i 
intervjuerna. Detta visar på en tydlig koppling mellan de informella sociala kontrollsystemen 
och den formella kontrollen. 
 Åhléns har, som tidigare nämnts, gått från policy- till värderingsstyrt och detta 
framkommer i företagets kontrollsystem, framförallt genom det ökade fokus som finns på 
beteendebaserad kontroll. Ett exempel på detta är tjänsten Mystery Shopper. Den mall som 
används för att utvärdera medarbetarnas prestation har utvecklats med frågor som är mer 
värderingsstyrda och denna del ges stor vikt. Företagets mål för Mystery Shopper (det 
procentuella resultatet) har även gått från att vara centralt satta till att varje varuhuschef sätter 
sina mål. Anledningen bakom är att företaget anser att varuhuscheferna bäst kan utvärdera 
sina anställdas beteende.  
 Utvärderingen av företagets formella kontrollsystem är framförallt att effektiviteten 
och den önskade effekten av kontrollsystemen är kopplat till den informella sociala kontrollen 
inom företaget. Detta är i linje med Miller (refererad Besanko et al. 2010) beskrivning av hur 
informell social kontroll och formell kontroll bör komplettera varandra för att minska 
agentproblem. Den önskade effekten av kontrollsystemen är att utveckla och att motivera 
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arbetsstyrkan. Utan den sociala aspekten blir snarare kontrollen något negativt. I stort sett är 
samtliga respondenter överens om att personalen arbetar bättre om prestationen blir 
kontrollerad och utvärderad. Detta stöds av Samaraweera & Gelbs (2015) metaanalys som 
finner starkt stöd för den positiva korrelationen mellan kontroll och prestation. Vår studie kan 
dock inte konstatera att den beteendebaserade kontrollen är mer effektiv än den 
utfallsbaserade. Däremot ges intrycket att den beteendebaserade är av allt större vikt för 
företaget. Resonemanget bygger på den vikt företaget idag lägger vid det personliga mötet 
mellan kund och säljare.  
 
Informell*Social*Kontroll* 
Tyngdpunkten för denna faktor ligger i vikten av den informella sociala kontrollen som ett 
komplement till den formella kontrollen. Detta sker genom starka band mellan de anställda 
och företaget, vilket ökar chansen för att alla arbetar för företagets bästa. På så sätt kan den 
formella kontrollen minskas. Det finns två huvuddelar i detta resonemang: vikten av 
kulturen/gemenskapen samt informell ”bestraffning” (Hollinger & Clark, 1982).  Det 
framkommer att det sociala samarbetet är viktigt både för chefer och anställda på Åhléns och 
att personer som arbetar tillsammans kan utnyttja de sociala relationerna för att prestera 
bättre. Bland annat talas det om hur kollegor uppmärksammar varandras prestationer och att 
behovet av kontroll minskar när det finns öppna dialoger. Personer som är negativa påverkar 
sina kollegor starkt, vilket är någonting som företaget arbetar aktivt med. En av säljarna 
berättade att en av de huvudsakliga anledningarna till att hon anställdes var hennes positiva 
attityd och förmåga att inte dras med i negativa spiraler. Åhléns arbetar alltså aktivt för att 
rekrytera personligheter som skapar en positiv stämning på företaget. Man har insett att 
negativa attityder påverkar och skapar agentproblem för företaget. 
 Sammantaget anser vi att den informella sociala kontrollen är ett komplement till den 
formella kontrollen. Som Besanko et al (2010) beskriver är kultur ett komplement till formell 
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kontroll och ett sätt att minska och förebygga agentproblem. För ansvariga på Åhléns är den 
informella sociala kontrollen ett redskap som över tid utvecklats och bidrar till att den 
formella kontrollen kan minska. Ett exempel på detta är att man tidigare räknade säljarnas 
antal merförsäljningar vid kassan. Detta har nu tagits bort då ansvariga menar att det idag bör 
”sitta i ryggraden” hos de anställdag. För nyanställda blir detta snabbare ett invant beteende 
tack vare kollegornas vanor. Det framgår att det sociala samspelet är viktigt för de anställda 
och att de känner ansvar gentemot varandra. Om någon begår ett stort misstag känner man 
skuld både gentemot chefer och kollegor. Vi kan dock inte dra slutsatsen att den sociala 
bestraffningen skulle vara ett större hot, vilket står i kontrast till Hollinger och Clarks (1982) 
bedömning. Vi har istället uppfattat att det är chefernas individuella utvärdering och 
uppmärksamhet som är viktigast. Att vilja bli individuellt uppmärksammad kan kopplas till 
viljan att bli kompenserad för ens prestation som agentteorin utgår ifrån (Eisenhardt, 1989a). 
Både anställda och chefer ser beröm och uppmärksamhet som en sorts kompensation för bra 
prestation som ofta kan vara starkare än ekonomisk kompensation.  
 
Utveckling0av0preliminärt0ramverk0till0reviderat0ramverk0
 
För att koppla samman sidorna i vårt ramverk, ”Rekrytering” och ”Under anställning”, 
analyseras varje del i rekryteringen separat i förhållande till samtliga faktorer under 
anställningen. De samband som finns förklaras nedan samt visas i det reviderade ramverket 
(Figur 2). För att tydligt kunna visa vilka faktorer som vi har kunnat kopplat samman har 
ramverkets högra sida “Under anställning” separat tagits upp i förhållande till faktorerna på 
ramverkets vänstra sida, ”Rekrytering”. 
 
! Värderingar 
Värderingar tar mycket utrymme i Åhléns rekrytering, samtidigt som värderingar är med och 
formar anställningen.  Detta lägger grunden för att vi kan identifiera att värderingar har en 
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positiv inverkan på samtliga delar inom anställningen, indirekt eller direkt. Detta stöds även 
av studien. Noggranna rekryteringsprocesser, där företagets värderingar prioriteras, gör att 
den informella sociala kontrollen underlättas eftersom personerna som företaget rekryterar 
passar in hos dem. Genom att använda en uppsättning klara och väl genomarbetade 
värderingar som matchar företaget med de anställda blir de sociala banden inom företaget 
lättare att hantera. Detta stöds av Edward & Cable (2009) som visade att enade värderingar 
mellan anställd och företag har positiv inverkan på flera aspekter av informell social kontroll, 
nämligen kommunikation, förtroende, förutsägbarhet och hur mycket folk tycker om varandra 
inom organisationen. 
Formell kontroll är inte direkt sammankopplad med värderingarna i ramverket, utan är 
istället kopplad till informell social kontroll. Eftersom värderingar påverkar den informella 
sociala kontrollen (som är ett komplement till den formella kontrollen) finns ett indirekt 
samband mellan värderingar och formell kontroll. Företagets informella sociala kontroll 
verkade skapa en vilja hos de anställda att vara transparenta med sina insatser och göra sitt 
bästa för företaget och cheferna. Samtidigt har vi även sett att den informella sociala 
kontrollen under anställningen har en positiv inverkan för att förebygga 
informationsasymmetri över tid. Detta samband bygger på den utvärdering chefer gör av 
anställda får dem att bli mer insatta i samtliga delar av sina anställdas arbete, vilket motverkar 
informationsasymmetri.  
Den direkta kopplingen mellan värderingar och informationsasymmetri förklaras i 
termer av tillit. Ett av problemen som informationsasymmetri leder till är att anställda blir 
felaktigt belönade. Det kräver att cheferna även vågar lita på sina anställdas ord och 
utvärdering av arbetssituationen. En av grundvärderingarna är “ansvar”, vilket är direkt 
kopplat till att ta ansvar för sina handlingar och vara öppna med dem, både misstag och bra 
prestationer. Flera respondenter menar att det är “högt i tak” på Åhléns, vilket gör att 
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individer vågar berätta om sådant som cheferna inte direkt kan se. Genom att leta efter sådana 
personligheter minskar risken för informationsasymmetri.  
        Den sista kopplingen vi ser är den indirekta kopplingen mellan värderingar och 
moral hazard, som går via informationsasymmetrin. Vi har inte kunnat se att 
rekryteringsprocessen via värderingar direkt kan kopplas till att företaget har låg moral 
hazard. Däremot kan vi se att moral hazard blir låg tack vare den transparens som finns inom 
företaget och andra anledningar till att informationsasymmetrin är låg. Att personer som 
rekryteras har samma värderingar som företaget betyder inte att de alltid kommer att göra som 
företaget vill, men tack vare att man är transparent och kan undvika informationsasymmetri 
förebyggs också moral hazard. 
Den värderingstyrda rekryteringsprocessen visar sig ha stor inverkan på att 
anställda presterar för företagets bästa, vilket framförallt minskar risken för opportunistiskt 
beteende. Detta resonemang finner stöd i studien Värderingar och kultur på svenska företag 
som visar att värderingsstyrda företag som lyckas få sina värderingar att genomsyra 
företagskulturen har högre tillväxt och avkastning. Studien visar även att kulturen som skapas 
utifrån dessa värderingar leder till bättre samarbete och högre kundnöjdhet (Wildfire, 
Stockholms Universitet, HRbloggen & HR Professionals Scandinavia, 2014). 
 
Målsättning 
Målsättningsfaktorn har direkt kunnat kopplas samman med två faktorer: informell social 
kontroll och moral hazard. Genom att företaget under rekryteringsprocessen är noggranna 
med sina målsättningsbeskrivningar, sätter upp realistiska förväntningar och gör den blivande 
anställde medveten av vad som förväntas av hen skapas en grund för att rätt kandidater väljs 
ut. Det är då större chans att dessa känner att de kommer kunna prestera på den nivån som 
företaget förväntar sig av dem. Kopplingen mellan moral hazard och målsättningen som vi 
sett förklaras genom att företaget under rekryteringen visar hur man förväntar sig att 
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kandidaterna ska arbeta och skapar därmed en tidig förståelse för hur de anställda förväntas 
agera. Detta gör att nyanställda kommer in med realistiska förväntningar på jobbet. I en 
artikel från 2003 finner Barksdale, Bellenger, Boles & Brashear att realistiska 
arbetsbeskrivningar har en positiv effekt på prestationen hos säljare. I enlighet med detta 
arbetar Åhléns för att matcha anställdas målsättningar med sina egna och på så sätt minska 
risken för moral hazard. 
Det har även framkommit att den informella sociala kontrollen direkt hjälps av att 
personer som rekryteras har en målsättning som är densamma som företagets. Detta 
resonemang bygger på att arbetssökande som fått målsättningen förklarad för sig på förhand 
känner att den är motiverande redan innan anställning. Motivationsproblem är en av de 
faktorer som kan skapa moral hazard inom ett företag. Genom att företaget redan innan 
anställningen påbörjas sätter upp en tydlig bild av mål och förväntningar bidrar 
rekryteringsprocessen till att personer som känner sig motiverade av de krav som ställs 
anställs på företaget. 
 
! Adverse*Selection 
Vi uppfattar att företaget har visat en professionalism och noggrannhet i sina 
rekryteringsprocesser. De lägger stor vikt vid att välja ut rätt kandidater och försäkra sig om 
att dessa har visat trovärdiga egenskaper och har de kunskaper och den erfarenhet de berättar 
om. Denna noggrannhet gör att företaget i största mån kan utesluta kandidater som inte är den 
de utger sig för att vara. Hade företaget inte arbetat med noggrannhet i sina 
rekryteringsprocesser hade risken för både informationsasymmetri och moral hazard ökat. Då 
hade en person som kanske ansågs vara en bra matchning för företaget inte alls varit det när 
anställningen väl påbörjades, vilket skulle kunna skapa stora agentproblem. 
          Att företaget arbetar noggrant för att komma ner på djupet och utvärdera vem 
kandidaten egentligen är gör även att den informella sociala kontrollen inte riskeras. En 
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felrekrytering med en person som är negativt inställd till företaget kan ha stora konsekvenser. 
Det har varit tydligt att det sociala samspelet är viktigt och som en följd av detta påverkar 
negativitet de anställdas prestationer. Att kunna se igenom adverse selection bidrar till att rätt 
person anställs, vilket tydligt påverkar relationerna under anställning. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
0
 
 
0
 0
REKRYTERINGSPROCESS-----------UNDER-ANSTÄLLNING- !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
Figur 2: Reviderat ramverk 
Reviderat'ramverk!
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SLUTSATSER0OCH0TOLKNING0AV0RESULTAT0
Som tidigare forskning visat, bland annat Memon et al (2014) som såg vikten av 
rekryteringsprocesser och att matcha personer till företaget, har även vår studie med hjälp av 
Åhléns kunnat se vikten av noggrann och kvalitetssäkrad rekrytering. Slutsatsen utifrån 
Åhléns som företag är att de med sin värderingsstyrda rekryteringsprocess verkar ha lyckats 
anställa personal som jobbar för företagets bästa. Genom detta förebygger företaget risken för 
agentproblem. Studien kan även, på grund av sin uppbyggnad runt agentteorin, dra slutsatsen 
att det finns en möjlighet för företag att redan innan agent/principal-förhållandet uppstår 
påverka förhållandet i rätt riktning och på så sätt förebygga de problem som teorin behandlar. 
Ett opportunistiskt beteende från agenten kan minskas genom att matcha personer till 
företaget. I enlighet med Wiseman, Cuevas-Rodriguez och Gomez-Mejia (2012), som menar 
att agentteorin bör sättas i en social kontext och anpassas efter situationen, kan vi dra 
slutsatsen att vissa av agentteorins redan existerande faktorer bör analyseras redan innan 
förhållandet principal/agent-uppstår. Detta skulle kunna leda till en teori som är mer anpassad 
efter hur företag idag arbetar med förhållandet till både sina blivande och nuvarande anställda. 
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BRISTER0I0STUDIEN0
En av begränsningarna som kan påverkat studiens resultat är urvalet av interjvuer. Genom 
snöbollsurvalet föreslog kontaktpersonen respondenterna. Detta kan ökat risken för eventuell 
‘window dressing’ vilket menas att det är i företagets intresse att visa sig kompetent för 
externa beskådare. Företaget har dock visat stort engagemang och nyfikenhet till resultatet, 
vilket talar för att de vill visa upp en ärlig bild. Kontaktpersonen var även medveten om vilka 
personer som deltog i studien, vilket kan ha lett till oärliga svar.  
 En annan brist är den mänskliga faktorn. Det är möjligt att vi, trots ett noggrant och 
metodiskt tillvägagångssätt, inte har kunnat fånga allt i empirin. På grund av detta kan vi ha 
missat viktiga aspekter under intervjuerna och observationerna som skulle ha påverkat 
resultatet. Denna risk har dock minimerats genom en tydlig arbetsprocess där varje steg 
utvärderats och bedömts utifrån de förutsättningar vi har haft. 
 
 
 0
 61 
FORTSATT0FORSKNING0
Utifrån det faktum att studien har funnit att rekryteringsprocesser kan ses som en viktig 
aspekt inom agentteorin skulle detta vara intressant att utveckla i en hypotesprövning. Vårt 
revidera ramverket skulle i så fall prövas i ett statistiskt material och resultatet skulle kunna 
bli statistiskt generaliserbart. Utöver detta skulle även en utbyggd fallstudie med en tydlig 
longitudinell ansats vara intressant, där ett företag följdes över tid. För att ytterligare se 
effekten av en högkvalitativ rekrytering skulle en multipel fallstudie på företag med tydligt 
skilda kvalitetsnivåer inom rekryteringen vara intressant för fortsatt forskning. Studien som vi 
utvecklat har varit inriktad på anställda och mellanchefer i företaget. Att gå vidare med en 
liknande studie på högre nivå, till exempel när en VD tillsätts och förhållandet till styrelse och 
aktieägare, skulle sätta de slutsatser som denna studie funnit i den kontext där agentteorin är 
som mest använd. 
 
 
 0
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STUDIENS0PRAKTISKA0IMPLIKATIONER0
Slutsatserna i denna uppsats antyder att företag, genom att lägga resurser på en gedigen 
rekryteringsprocess, kan undvika eventuella framtida kostnader och effektivitetsproblem som 
föreslås av klassisk agentteori. Företag bör ha klara värderingar som är förenliga med arbetet 
som utförs och dessa värderingar bör kommuniceras effektivt under rekryteringsprocessen. 
Effektivt formulerade värderingar hjälper att locka motiverande ansökande med god 
arbetsmoral. Detta faciliterar även det sociala samspelet mellan chefer och anställda, agerar 
som motivationshöjare och ser till att de anställdas mål och företagets mål är enhetliga. De 
företag som starkast antyds kunna generalisera dessa slutsatser är handelsföretag.  
Ansökningar och referenser behöver kritiskt granskas. Företaget bör formulera 
tydliga, uppnåeliga arbetsbeskrivningar, samt individuella- och gruppmål till (såsom säljmål). 
Chefer rekommenderas att ha regelbundna återkopplingssessioner rörande de anställdas 
prestationer. För att bistå den informella sociala kontrollen krävs formella kontrollsystem 
samt strikt regelmässiga kontrollsystem. För en schematisk överblick av hur våra undersökta 
faktorer påverkar varandra refererar vi till det reviderade ramverket i stycket ovan.  
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BILAGA010
FRÅGEMALL CHEFSPOSITION 
Inledande frågor 
• Vilken anställning har du? Hur länge har du arbetar i företaget?  
• Hur ser en rekryteringsprocessen ut vid anställning på detta varuhus? 
Av ”golvpersonal” 
Av kommunikatör 
Av Chefsposition 
• På vilket sätt arbetar ni för att minska personalomsättningen inom företaget? 
T.ex. internrekrytering  
 
REKRYTERINGSPROCESSEN 
 
Frågor värdering  
• Vad söker ni för värderingar hos en anställd? 
Varför tror ni att dessa värderingar är viktiga för Åhléns? 
• Hur tänker ni att dessa värderingar påverkar den arbetssökandes arbetsinsats? 
• Hur märker ni om den ni intervjuar har värderingar som passar in med Åhléns? 
• Hur bedömer ni om arbetssökande kommer att passa in i arbetsmiljön? 
 
Frågor målsättning  
• Hur pass ingående beskriver ni arbetsuppgifterna/rollen som den anställde kommer att 
ha under rekryteringsprocessen? 
• Vad för intryck försöker ni förmedla till arbetssökande? 
• Är ert beteende under rekrytering i stil med hur den är i vanliga fall under arbetet? 
• Hur bedömer ni ambitionsnivån hos arbetssökande? 
• Hur skapar ni en rättvisande bild av arbetsmiljön under rekrytering? 
• Vad tror ni att er rekryteringsprocess har för inverkan på anställdas arbetsinställning? 
 
Adverse selection  
• Hur arbetar ni med referenstagning under rekryteringsprocessen? 
Hur stor vikt lägger ni vid dem? 
• Hur arbetar ni med arbetsprover/andra tester i era rekryteringsprocesser? 
• Hur ofta upplever du att personer ljuger/överdriver under en rekryteringsprocess? 
Har det någon gång lett till problem under en anställning? 
• Hur verifierar ni att arbetssökande faktiskt besitter de förmågor som ni efterfrågar? 
Vilka faktorer är viktiga för er att titta på i urvalsprocessen? Under intervjuer? 
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Hur viktig är rekryterarens subjektiva bedömning? 
 
 
 
UNDER ANSTÄLLNING 
 
Frågor Informationsasymmetri  
• Har du upplevt att en anställd under arbetstid utför handlingar som inte är relaterade 
till arbetsuppgifterna? 
Hur frekvent, vilka slags handlingar? Återverkan? 
• Har du någonsin uppfattat opportunistiskt beteende hos dina anställda, och i så fall på 
vilket sätt? 
• Har du haft misstankar att en anställd misskött/missköter sig på arbetet, men utan att 
direkt kunnat göra något åt det? På vilket sätt?  
 
Frågor Moral Hazard  
• Har du någonsin märkt skillnader i produktivitet/motivation hos dina anställda när de 
jobbar med en uppgift som inte är strikt kontrollerade? 
• Upplever du att dina anställda inte är så produktiva som de hade kunnat vara, i så fall 
när? 
• Har ni något sätt att avgöra era arbetares individuella bidrag (i grupprestationer)?  
Belönas dessa i relation till bidraget på något sätt?  
• Har du någon gång observerat att uppgifter inte utförts enligt protokoll i högre grad i 
grupprestationer gentemot individuellt uppgifter? 
 
Formell Kontroll  
• Vad har ni för formella kontrollsystem av era anställda? 
För att kontrollera att de gör det de ska samt agerar för företagets bästa? 
För att mäta deras prestation? 
• Hur effektiva upplever du att kontrollprocesser/mätinstrumenten är? 
• Hur upplever du att de anställda upplever kontrollen på företaget? 
 
Informell Social Kontroll  
• Hur viktig anser du att det sociala samspelet mellan anställda och mellan dig och dina 
anställda är? 
• Hur arbetar ni för att upprätta samt upprätthålla en gemensam kultur, gemensamma 
värderingar? 
• Upplever du att det är lättare att kontrollera dina anställda när det finns starka sociala 
band, s.k. informell Social Kontroll? 
• Hur upplever du relationen informell social kontroll kontra formell kontroll? 
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Sammankopplande frågor  
• Hur tror ni att era rekryteringsprocesser påverkar medarbetarnas vilja att prestera? 
(moral hazard) 
• Hur tror ni att era rekryteringsprocesser påverkar företagskulturen? (informell social 
kontroll) 
• Hur tror ni att rekryteringen kan påverka behovet av att kontrollera den personal som 
anställs? (formell kontroll) 
 
FRÅGEMALL MEDARBETARE: 
 
Allmänt 
• Vilken anställning har du? Hur länge har du arbetar i företaget?  
• Hur uppfattade du din rekryteringsprocess?  
 
REKRYTERINGSPROCESSEN 
Frågor värdering medarbetare 
• Vad lockade er att söka jobb hos Åhléns? 
• Hur väl fick du en uppfattning om företagets värderingar under rekryteringsprocessen? 
• Trodde ni efter rekryteringsprocessen att er personlighet skulle passa in med Åhléns?  
• Vad fick ni för uppfattning om hur arbetsmiljön var i företaget?  
 
Frågor målsättning medarbetare 
• Hur pass insatta blev ni i arbetsuppgifter och arbetsvillkor under 
rekryteringsprocessen? 
• Stämde era förväntningar på jobbet in på hur det är att jobba på Åhléns? 
• Vad fick ni för intryck av arbetsplatsen/ arbetskamrater/ ledning under 
rekryteringsprocessen? 
• I vilken mån påverkade er anställningsintervju inställningen ni kom till jobbet med när 
ni väl började? 
 
Adverse selection Medarbetare 
• Hur ofta uppdaterar du ditt CV när du söker en ny tjänst? 
• Har du någon gång överdrivit förmågor som står i ditt CV? 
• Har du någon gång överdrivit förmågor i en intervjusituation? 
• Har du någon gång ljugit om förmågor som står i ditt CV? 
• Har du någon gång ljugit om förmågor i en intervjusituation? 
• Vad tycker du om att man “putsar till” sitt CV för att framstå som mer attraktiv för 
arbetsgivare? 
• Var skulle du dra gränsen? 
• Vad skulle du inte överdriva/ljuga om? Varför? 
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UNDER ANSTÄLLNING 
 
Frågor informationsasymmetri medarbetare 
• Har du någon gång under arbetstid gjort saker som inte har med ditt arbete att göra? 
Hur ofta gör du detta, vet din chef om att detta inträffar? 
• Sedan du har blivit anställd på Åhléns, på vilket sätt uppfattar du att dina chefer har 
utvärderat din förmåga att fullfölja dina arbetsuppgifter? 
Kunder, kollegor, referenser? 
• Förekommer det att du vet om att din chef inte har vetskap om hur pass väl du utfört 
en uppgift? 
Har du någon gång utnyttjat detta? Hur? 
 
 
Frågor Moral Hazard medarbetare 
• Känner du att det finns skillnader mellan individuella bidrag (ansträngning) bland dina 
medarbetare i en grupprestation, och tillkännages/belönas detta? 
Belönas du på något sätt i relation till hur mycket arbete du utför? När? 
• Hur skiljer din motivation sig mellan uppgifter som utförs individuellt jämfört med 
uppgifter som utförs i grupp? Varför?  
• Blir du mer motiverad att utföra arbetsuppgifter väl när du vet att de kontrolleras och 
utvärderas?  
Hur pass insatta känner du att dina chefer är de arbetsuppgifter du utför? 
 
Formell Kontroll medarbetare 
• Hur upplever du de kontrollsystem som finns inom företaget? 
Nämn de system som finns 
• Hur känner du att dessa kontrollsystem påverkar din insats? 
• Hur upplever du att din prestation utvärderas av din chef, samt av dina kollegor? 
• Känner du att du blir korrekt belönad för din insats? 
Lön, befodring, bonus, beröm osv. 
 
Informell Social Kontroll medarbetare 
• Hur viktigt upplever du att det sociala samspelet är mellan dig och dina kollegor? 
• Känner du att du kan bli negativt påverkad av dina kollegor, isf berätta om en situation 
när detta hänt? 
• Tänk dig en situation där du har begått ett misstag som även påverkar dina kollegor, 
skulle du i den situationen känna att ”skammen” gentemot dina kollegor eller den mot 
chefen skulle vara värst? 
 
Sammankopplande frågor Medarbetare 
• Hur mycket påverkar rekryteringsprocessen din uppfattning om företaget?  
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• Hur påverkar rekryteringsprocessen din uppfattning om de förväntningar företaget 
kommer att ha på dig i framtiden? (Målsättning – Moral Hazard) 
• Vid rekryteringen, uppfattade du hur företagskulturen såg ut? (Värderingar) 
• Hur stor vikt lägger du vid vad som sägs under en rekrytering?  
Hur hade du reagerat som till exempel du kände att dina och företagets värderingar 
gled isär? 
FRÅGEMALL HR-PARTNER 
• Hur arbetar Åhléns med rekrytering? 
• Finns det standardiserade processer/delar av processer? 
• Hur ser ni på att olika varuhuschefer har olika rekryteringsrutiner? 
• Hur bestämmer ni vem som genomför vilka delar av rekryteringen? 
Vilka närvarar vid de olika stegen? 
• Hur går ni till väga när ni tillsätter högre positioner inom företaget? 
• Hur resonerar ert företag kring intern kontra extern rekrytering? 
• Vilka krav ställs på personer som vill söka en tjänst hos er? 
Generella eller tjänstspecifika krav? 
• Hur arbetar ni för att få Åhléns att framstå som en attraktiv arbetsgivare 
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